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Špakauskaitė D. (2015). Study of The Pecularities of Family Business Development 
Master‘s Final Thesis in Corporate Government. Study Programme 621N22001. Supervisor lect. V. 
Venckuvienė. Kaunas: School of Economics and Business, Kaunas University of Technology. 
SUMMARY 
There is no definition of "family business" in Lithuanian law and there are no accurate 
statistics for it to know how many family businesses there are in Lithuania, according to preliminary 
estimates there are fewer than in other Baltic countries, but the literature has shown that a family 
business does exist in Lithuania, although it is not widely debated issue. According to the European 
Family Businesses, family business means any size company where the main decision-making power 
belongs to the person who founded the company or their spouses, parents, children or direct heirs hold 
the largest share of the company. 
There are separated the outer and inner family business development influencing factors 
related to the peculiarities of the family business, and the challenges family businesses face with. 
Literary analysis shows that the most specific problems family businesses face with are related to 
family relationships and how those relationships influence business management and other aspects. 
The Relevance of the Issue. In all countries of the world there are existing family 
businesses which influence to the countries economy encourages researchers to be intensely interested 
in this phenomenon, while in Lithuania, in academic layers this topic is almost not talked about, but 
you can see more and more written articles or studies of the family business issues in a public space. 
Object of the Issue. Family Business 
Aim of Research. Base theoretically and using survey method empirically assess the family 
peculiarities and the factors influencing its development. 
Tasks of the Issue.  
 To define the concept of family business, exclude factors that can be used to identify 
the family business; 
 To distinguish family business characteristics after analysis of the literature; 
 To distinguish family business development determining factors after an analysis of 
the literature; 
 To analyze research data after making quantitative research subject of family 
business peculiarities. 
Results. In family business emotional ties dominate, and factors influencing business are 
divided into external and internal. 
Scope of work 83 pages, 36 tables, 17 pictures  
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Lietuvos įstatymuose nėra tikslaus „šeimos verslo“ apibrėţimo ir nėra tikslios statistikos kuri 
leistų suţinoti, kiek šeimos verslų yra Lietuvoje, preliminariais vertinimais jų yra maţiau nei kitose 
Baltijos šalyse, tačiau literatūros analizė parodė, kad šeimos verslas Lietuvoje tikrai egzistuoja, nors tai 
ir nėra plačiai diskutuojamas klausimas. Remiantis European Family Businesses, šeimos verslu 
laikoma bet kokio dydţio įmonė, jeigu pagrindinė sprendimų priėmimo teisė priklauso asmeniui, 
įkūrusiam įmonę ar turinčiam didţiausią įmonės akcijų dalį, ar jų sutuoktiniams, tėvams, vaikams ar 
tiesioginiams paveldėtojams.  
Išskiriami išoriniai ir vidiniai šeimos verslo plėtrą sąlygojantys veiksniai, kurie susiję su šeimos 
verslo ypatumais, bei iššūkiais, su kuriais susiduria šeimos verslo įmonės. Literatūros analizė parodė, 
kad labiausiai būdingos problemos, su kuriomis susiduria šeimos verslo įmonės, susiję su šeimos narių 
santykiais, ir tai, kaip tie santykiai daro įtaką verslo valdymui bei kitiems aspektams. 
Temos aktualumas. Visose pasaulio šalyse egzistuojančių šeimos verslo įmonių įtaka tų šalių 
ekonomikai skatina mokslininkus intensyviai domėtis šiuo reiškiniu, kai tuo tarpu Lietuvoje 
akademiniuose sluoksniuose ši tema yra beveik nenagrinėjama, tačiau vis daţniau galima pamatyti 
šeimos verslo tematika viešoje erdvėje parašytų straipsnių ar atliktų tyrimų. 
Darbo problema. Šeimos verslas Lietuvoje nėra net apibrėţiamas įstatymuose, tačiau 
egzistuoja, ir atlikti tyrimai rodo, kad gana plačiai. Šeimos verslo įmonės susiduria daug veiksnių 
darančių įtaką jų veiklai, tačiau ypač sudėtingais laikomi specifiniai veiksniai darantys įtaką verslui, o 
Lietuvių literatūroje šeimos verslo tema nėra plačiai nagrinėjamas dalykas. 
Tyrimo objektas. Šeimos verslas 
Tyrimo tikslas. Teoriškai pagrįsti ir taikant apklausos metodą empiriškai įvertinti šeimos verslo 
ypatumus ir jo plėtrą sąlygojančius veiksnius 
Darbo uţdaviniai.  
 Apibrėţti šeimos verslo sampratą, išskirti veiksnius, kuriais remiantis galima identifikuoti 
šeimos verslą; 
 Išanalizavus literatūrą išskirti šeimos verslo ypatumus; 
 Išanalizavus literatūrą išskirti šeimos verslo plėtrą sąlygojančius veiksnius; 
 Atlikus kiekybinį tyrimą šeimos verslo ypatumų tema išanalizuoti tyrimo duomenis. 
Tyrimo metodai. Tyrimui atlikti taikyti du metodai – literatūros analizė ir kiekybiniu laikomas 
apklausos metodas – anketinė apklausa. Apklausos duomenys apdoroti SPSS (Statistical Package for 





1. ŠEIMOS VERSLO PLĖTROS PROBLEMATIKA  
Lietuvoje šeimos verslas kaip tradicija – dar tik plėtojamas reiškinys, nes nėra susiformavusios 
šeimos verslo kultūros ir principų. Ši problematika nėra gausiai nagrinėjama nei šalies ţiniasklaidoje, 
nei akademiniuose sluoksniuose, tačiau to nebūtų galima pasakyti apie uţsienio literatūrą – joje gausu 
straipsnių apie šeimos verslą ir jo problemas. Nėra nustatyta, kodėl Lietuvoje gausiai neplėtojamas 
šeimos verslas, nors pasak tyrinėtojų – lietuviai yra šiaurietiška tauta, todėl giminystės ryšiai nėra tokie 
svarbūs kaip Pietų kraštuose. KPMG1 ekspertė T. Marčinauskytė (2014) tvirtina, jog „nėra tikslios 
statistikos kuri leistų suţinoti kiek šeimos verslų yra Lietuvoje, tačiau preliminariais vertinimais jų yra 
maţiau nei kitose Baltijos šalyse, o jų rūpesčiai panašūs kaip ir visame pasaulyje: noras uţtikrinti 
ilgalaikį stabilumą, nuoseklų augimą, bei galimybė pritraukti lėšų plėtrai“. „Tradicijos ir kultūra turi 
didelę įtaką tiek šeimos verslo suvokimui, tiek jo įgyvendinimui kiekvienoje šalyje. Dėl šios 
prieţasties šeimos verslo samprata ir ypatumai visose šalyse yra skirtingi“, – teigia J. Usonis, Bielinės 
V. straipsnyje (2013) „Kokia įmonė vadinama šeimos verslu?“. 
1.1. Šeimos verslo samprata 
Šeimos verslas laikomas viena seniausių verslo formų – šeimos ūkiai buvo ankstyvoji šeimos 
verslo forma, kuriuose buvo susipynę privatus šeimos ir verslo gyvenimai. Tuo metu buvo priimtina 
krautuvininkams ar daktarams miesto aplinkoje gyventi tose pačiose patalpose, kuriuose jie ir dirbo, o 
šeimos nariai daţnai pagelbėdavo, kai tik reikėdavo. Nuo 1980 metų moksliniai tyrimai šeimos verslo 
tema buvo pradėti vystyti kaip atskira ir svarbi kategorija, o šiandien šeimos verslas laikomas svarbiu 
kintančios pasaulio ekonomikos dalyviu. 
Boston Consulting Group – pasaulinės organizacijos, konsultuojančios verslo valdymo 
klausimais – narių N. Kachaner‘io, G. Stalk‘o ir A. Bloch‘o (2012) nuomone, sąvoka „šeimos verslas“ 
daugeliui ţmonių asocijuojasi su maţa ar vidutinio dydţio vietinės reikšmės įmone susiduriančia su 
visiems paţįstamomis problemomis. Nors galybei, taip vadinamų, „mamytės ir tėvelio“ įmonių tinka 
toks apibūdinimas, tačiau jis neatspindi galingų šeimų valdomų įmonių atliekamo vaidmens 
pasaulinėje ekonomikoje. Ne vien tokios paplitusios įmonės kaip Walmart, Samsung, Tata Group ir 
Porche, bet remiantis Boston Consulting Group atliekamais tyrimais, daugiau nei 30 proc. panašių 
įmonių vykdo pardavimus uţ daugiau kaip 1 milijardą dolerių. 
Lietuvoje jau ne vienerius metus kalbama apie šeimos verslo koncepcijas, tačiau viskas kalbomis 
ir baigiasi – šios sąvokos nėra nei viename Lietuvos Respublikos įstatyme – „smulkaus ir vidutinio 
verslo agentūra neturi duomenų, kad būtų tokia teisinė verslo forma“, - sako Verslo ir uţimtumo 
komisijos pirmininkė, Seimo narė B. Vėsaitė (2006). Nors ne vienas tyrinėtojas paţymi, kad Lietuvoje 
                                                 
1
 Tarptautinė audito, mokesčių ir verslo konsultacijų bendrovė. 
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daugelis smulkių ar vidutinių įmonių yra kuriamos kaip šeimos verslo įmonės, šeimos verslo sąvokos 
turinį galima nustatyti tik remiantis Civilinio kodekso nuostatomis, reglamentuojančiomis bendro 
sutuoktinių turto teisinį rėţimą (CK 3.88, 3.89, 3.91, 3.92, 3.93, 3.96 straipsniai). Psichologai šeimos 
verslo reiškinį aiškina tuo, kad su šeimos nariais daţnai lengviau sutarti. „Šeimos narius yra lengviau 
išnaudoti. Svetimas ţmogus uţ kiekvieną ţingsnį į šalį, papildomą darbą jau reikalaus papildomo 
atlyginimo, o šeimos nariui galima pasakyti, kad tai yra mūsų verslas ir todėl turime dirbti 
neskaičiuodami valandų. Šeimos versle yra ir šeimyninio autoriteto pagrindas, o ne tik formali 
tiesioginio pavaldumo struktūra ir finansiniai atlygiai“ – sako VDU Psichologijos katedros lektorius 
dr. V. Legkauskas (2006), tačiau verslininkai uţsiimantys šeimos verslu skeptiškai vertina nuomonę, 
kad su šeimos nariais yra dirbti paprasčiau – jų teigimu, derinti darbą ir asmeninius santykius yra 
sudėtinga (Miknevičius, 2015). 
Trumpai apibūdinti šeimos verslo sąvoką yra sunku, o pasirinkus tik įmonės dydţio matą 
nustatyti ar tai šeimos įmonė, kaip jau minėjau anksčiau – beveik neįmanoma, nes daug ţymių 
pasaulio įmonių yra taip pat šeimos verslai, taigi derėtų manyti, kad ne dydis yra esminis šeimos verslo 
apibrėţimo dėmuo, taip pat kaip ir šeimos verslo apibūdinimui neturi reikšmės kiekybiniai kriterijai – 
darbuotojų skaičius ar metinių pajamų dydis (skirtingai nei apibrėţiant smulkaus ir vidutinio verslo 
sąvokas), todėl derėtų remtis kitais aspektais, tokiais kaip nuosavybė, valdymas ir tęstinumas. Pagal dr. 
J. Usonį „šeimos verslo įmonei tiesiogiai arba netiesiogiai vadovauja verslo įkūrėjas ir jo šeimos 
nariai. Įmonės savininkas taip pat būdamas ir įmonės vadovu atlieka kontrolės funkciją. Esminis verslo 
bruoţas – tarp šeimos ir įmonės vyraujantis ypatingas ryšys, kuris pasireiškia šeimai prisiimant 
atsakomybę uţ kapitalą bei vadovavimą“ (Bielinė V., 2013) Kitas bruoţas – verslo perdavimas iš 
kartos į kartą. Norint įmonę laikyti šeimos verslu derėtų vadovautis išvardintais kriterijais ir bruoţais. 
Kiek kitaip šeimos verslą apibrėţia Europos šeimos verslo organizacija (European Family 
Businesses – GEEF). Bendradarbiaujant su Europos Komisija ir Europos Sąjungos šalių šeimos verslo 
ekspertais, 2009 m. lapkričio mėn. buvo įtvirtintas šeimos verslo apibrėţimas, kuris skamba štai taip: 
šeimos verslu laikoma bet kokio dydžio įmonė jeigu pagrindinė sprendimų priėmimo teisė priklauso 
asmeniui, įkūrusiam įmonę ar turinčiam didžiausią įmonės akcijų dalį, ar jų sutuoktiniams, tėvams, 
vaikams ar tiesioginiams paveldėtojams; balsų daugumos teisę priimti tiesioginius ir netiesioginius 
sprendimus turi šeimos nariai; maţiausiai vienas iš šeimos narių ar giminaičių formaliai dalyvauja 
įmonės valdyme; asmuo kuris įkūrė ar įgijo įmonę (įstatinį kapitalą) iš savo šeimos ar palikuonių, turi 
25 proc. sprendimų priėmimo teisės pagal įstatinio kapitalo dydį. 
Remiantis uţsienio autorių nuomone Astrachan (2003), Caselli (2005), Karofsky (2006) ir kt. 
šeimos verslas apibrėţiamas kaip bet koks verslas, kuriame du ar daugiau šeimos narių yra įtraukti į 
verslą, jie valdo didžiąją dalį nuosavybės arba visas verslas yra valdomas šeimos. Taip pat šeimos 
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verslas gali būti apibūdinamas kaip dviejų atskirų, tačiau susijusių sistemų, šeimos ir verslo sąveika – 
su neapibrėžtomis ribomis ir skirtingomis taisyklėmis.  
1.2. Šeimos verslo plėtra 
Pasaulio praktika rodo, kad šeimos verslai sėkmingai gyvuoja tiek turtingose, tiek 
besivystančiose šalyse tuo pačiu atlikdami svarbų vaidmenį nacionalinėje ekonomikoje – remiantis 
JAV surašymo centru (U.S. Bureau of the Census) apie 90 proc. JAV verslų yra šeimų valdomos arba 
laikomos šeimų įmonėmis. Jose dirba 50 proc. JAV darbo jėgos ir įnešama apie 50 proc. pajamų į JAV 
Bendrąjį Nacionalinį Produktą (toliau – BVP). Susiformavęs stereotipas, kad šeimos verslai laikomi 
maţomis įmonėmis, nors J. Usonis teigia, kad „remiantis tam tikrais duomenimis ir atliktais tyrimais 
35 proc. iš didţiausių 500 JAV įmonių sudaro būtent šeimos verslo įmonės“ (Bielinė, 2013). 
„Japonijoje taip pat labai gilios šeimos tradicijos – daugiau kaip 90 proc. šios šalies kompanijų 
laikoma šeimos verslu. Europoje 70 – 80 proc. visų įmonių sudaro šeimos verslo įmonės. Privačiame 
sektoriuje jos sudaro 40 – 50 proc. darbo vietų. Kitas atvejis – besivystančios šalys, pavyzdţiui, 
Lotynų Amerikos valstybės – šeimos verslas ten atsirado palyginti dar neseniai, tačiau būtent tokios 
įmonės yra viena iš pagrindinių minėtų šalių nacionalinės ekonomikos jėgų“ (Gelūnas, 2005). 
Jeigu lietuvių visuomenėje vyrautų stipresnės šeimos vertybės, egzistuotų kur kas tvirtesnė 
ekonomika. D. Kreivys (2010) teigia, kad „sėkminga šalies šeimų rėmimo politika turi ţymios įtakos 
valstybės BVP, todėl šeima privalo būti kiekvienos valstybės, kiekvienos ekonomikos plėtros 
strategijos, kiekvienos verslo skatinimo programos centrinė ašis“. Uţ bet kurios nedidelės siuvyklos, 
kavinės, svečių namų, kaimo turizmo sodybos, ūkio rasime šeimos verslą, kur petys petin dirba šeimos 
nariai. Dydţiu gal ir maţai ką nustebins tokios įmonės, tačiau ne veltui jos vadinamos ekonomikos 
varikliu: atlikti tyrimai rodo, kad šeimos įmonės sukuria stabilias darbo vietas savo šeimos nariams ir 
kitiems dirbantiems, moka mokesčius ir taip prisideda prie ekonomikos augimo. Gaila, tačiau šeimos 
verslo tendencijos yra labai paprastos ir atitinka bendrą Vakarų Europos tendenciją – šeimos verslus 
prarija tarptautinės korporacijos. Ţymiausi Lietuvos šeimos verslai, kad ir kokie sutelkti jie būtų, 
tiesiog yra nuperkami didesnių korporacijų ir iš to gaunamas didţiulis pelnas. Šias tendencijas galima 
pagrįsti faktais – tarptautinių korporacijų rankose atsidūrė su N. Veličkienės kalių imperija kadaise 
sietas Nijolės prekių ţenklas. Šiandien Nijolės, kuriai vadovauja verslininkės vyriausias sūnus L. 
Velička, akcijos priklauso kelioms didelėms kompanijoms, kurių bendrovės atstovai įvardinti nenori. 
„Senukų“ įmonės siejamos su Rakauskų šeima. Tačiau pagal UAB „Senukų prekybos centro“ ir 
Suomijos korporacijos „Kesko“ padalinio sudarytą strateginės partnerystės sutartį „Rautesko“ įsigijo 
50 proc. + 1 balso teisę suteikiančių Senukų prekybos centro akcijų (Gelūnas, 2005). Jeigu valstybė iš 











šeimos verslo skatinimo programos. D. Kreivys (2010) mano, jog į abu šiuos dalykus derėtų pasiţiūrėti 
kaip į šalies investicinės programos dalį. 
Šeimos verslas apima gausybę šeimos narių sudaromų junginių skirtinguose vaidmenyse – vyrai 
ir ţmonos, tėvai ir vaikai, giminės ir artimieji bei keletą kartų uţimančių akcininkų, valdybos narių, 
darbo partnerių, patarėjų ir darbuotojų pareigas. Konfliktai daţnai kyla kai išvardintos rolės pradeda 
maišytis tarpusavyje – tai, kaip šeimos nariai daţniausiai bendrauja šeimos atmosferoje – daţnai yra 
nėra tinkami būdai bendrauti susidariusiose verslo situacijose. Puikus pavyzdys – asmeninis 
susirūpinimas dėl konkurencijos. Jis gali persikelti į darbinę aplinką ir tai gali trukdyti įmonės darbui. 
Norint turėti sėkmingą verslą (ţr. 1 pav.), šeima turi išlaikyti pakankamai atviro bendravimo ribas, 
naudotis strateginio planavimo įrankiais, bei prireikus nebijoti samdyti patarėjų „iš šalies“ – būtent tai 
lemia verslo sėkmę. 
1 pav. Pasisekimo šeimos versle elementai (sudaryta autorės) 
 
Tyrimai rodo, jog pasisekimui šeimos versle daro įtaką ne vien geri šeimos santykiai, tačiau ir 
tokie veiksniai kaip strateginis planavimas, šeimos narių tarpusavio bendravimas ir ribos tarp 
šeimyniškų ir verslo santykių, išlaikymas, bei padėjėjų – konsultantų, profesionalių patarėjų įtraukimas 
į verslą. Pasisekimas šeimos versle taip pat priklauso nuo verslo vystymosi – jeigu veiksniai, darantys 
įtaką verslui, laikomi teigiamais ir yra kovojama su neigiamais laikomais veiksniais – pasisekimas 
garantuotas. 
1.3. Šeimos verslo privalumai ir trūkumai 
Šeimos verslas daţnai turi privalumų lyginant jį su kitais verslo subjektais – susitelkimas ilgam 
periodui, šeimos narių atsidavimas kokybiškam darbui (kokybė daţnai asocijuojasi su šeimos vardu), 
bei prieţiūra ir rūpestis savo darbuotojais. Vilkišienės (2015) straipsnyje pasisakiusi restorano 
„Botanique“ vadovė O. Dzindzeleta teigia, jog „didţiausi privalumai dirbant šeimos versle yra puikus 
vienas kito supratimas ir visų noras eiti paskui idėją“. Tačiau literatūros analizė rodo ką kita – šeimos 
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verslas daţnai susiduria su unikaliu valdymo iššūkių rinkiniu susidarančiu dėl šeimos ir verslo 
santykių susitapatinimo – juk atskirti asmeniškumus nuo verslo reikalų yra sunki uţduotis – taip 
tvirtina ir verslo psichologė J. Bortkevičienė - „svarbiausias ir sunkiausias šeimos verslo kūrimo metu 
darbas yra atskirti verslą nuo namų ir šeimos“. Jai pritaria ir A. Matulevičiūtė (HBH Vilniaus restorano 
kokybės vadovė) - „dauguma šeimos verslų ţlunga būtent todėl, kad nesugebėjo suderinti darbo su 
namais“, šeimos verslo ekspertas V. Zočis šiuo klausimu yra įsitikinęs, jog galima plėtoti verslą tiek su 
šeimos nariais, tiek su draugais, jei tik yra nustatytos aiškios taisyklės, kurių yra laikomasi – „sąvokoje 
šeimos verslas ţodis šeima turi būti stabilumo ir patikimumo pagrindas, o ne sietis su problemomis dėl 
kompanijoje vykstančių rietenų“ (Nikonovaitė, 2012).  
Mokslininkai diskutuoja, kad labai tikėtina jog asmenys, identifikuojantys save su įmone ir 
turintys stiprų atsakomybės jausmą, valdydami įmonę sieks bendrų, o ne savanaudiškų tikslų. Ypač 
jeigu tie minimi asmenys yra šeimos, kuriai įmonė ir priklauso, nariai – jie jaučia pareigą įgyvendinti 
suformuotus įmonės tikslus siekdami ilgalaikės perspektyvos, o ne momentinės naudos. 
Valdant šeimai priklausantį verslą yra lengviau išlaikyti bendravimą, vertybes, šeimyninius 
ryšius ir tuo pačiu kokybę, kuri, pasak vienos šeimos įmonės vadovo A. Gluodo, yra itin svarbi. „Dėl 
kokybės reikia kariauti kasdien“, - teigia jis Sergijenko (2012) straipsnyje . Vienas iš didţiausių šeimos 
verslo įmonių privalumų – įsipareigojimas klientui asmeniškai – tai pasak V. Zočio yra „aukštesnės 
kokybės garantija“. 
1 lentelė. Šeimos verslo privalumai ir trūkumai (pagal Bakšytę S. (2009)) 
Privalumai Trūkumai 
Orientacija į ilgalaikę perspektyvą. Maţesnis 
domėjimasis momentine nauda ir pelnu, didesnis 
susitelkimas į ateities planus. 
Šeimos tradicijų tęsimas versle – prieţastis 
galimai praleidţiamų naujų galimybių tobulėti 
laikantis senų šeimos tradicijų. 
Stiprūs tarpusavio ryšiai tarp šeimos narių Daţnai nedidelės veiklos apimtys 
Išskirtinis dėmesys kokybei Profesionalios vadybos trūkumas 
Glaudus bendravimas tarp savininko ir 
darbuotojų -  stipresnė motyvacija dirbti 
atsakingiau 
Asmeniniai nesutarimai šeimoje tiesiogiai daro 
įtaką verslo veiklai. 
Šeimos narių identifikacija su įmone – dalis 
sėkmės 
Sumaţėjusi savęs identifikacija su įmone gali 
pakenkti verslo išraiškai. 
Šeimos verslo trūkumai yra tokie, kuriuos ţinant iš anksto ir juos gerai apgalvojus, yra 
pakankamai paprasta išvengti pasekmių susijusių su jais. Pastebėta, jog šeimos nariai daţnai uţima 
svarbiausias pozicijas įmonėje vien dėl to, jog jie yra šeimos, kuriai priklauso verslas, nariai – tai, 
ţinoma yra daţnas reiškinys šeimos versluose, tačiau jis gali sukelti bereikalingų problemų ar 
klaidingų sprendimų personalo valdymo srityje. Kai kuriais atvejais yra kur kas geriau priimti ţmogų, 
kuris yra ne šeimos narys, tačiau pakankamai kvalifikuotas atsakingai darbo vietai.  
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Į hierarchinę „direktoriaus ir pavaldinių“ struktūrą galima paţvelgti ir kiek naujoviškiau – 
dirbant šeimoje egzistuoja kitoks principas – mokytojo ir mokinio santykiai. Įmonės „Memelex“ 
vadovas D. Viršilas, Sergijenko (2012) straipsnyje „Šeima ir verslas: ar suderinama?“, aiškino, jog 
„hierarchija įmonėje buvo sukurta tam, kad būtų galima visas jėgas sutelkti į viršų ir valdyti apačią, 
tačiau kraujo ryšys šeimoje nėra paremtas vienas kito valdymu“.  
Momentas, be kurio šeimos verslo įmonės veikla neįsivaizduojama – kylantys nesutarimai bei 
ginčai tarp šeimos narių. Saldainių fabrikui „Rūta“ vadovaujantis A. Gluodas neslepia, kad 
vadovaujant šeimyniniam verslui problemų kyla daugiau nei tradiciniame versle. Tai gana daţnai turi 
neigiamą įtaką įmonės vertės kūrimui (jei nesutarimai iškyla į viešumą), bei neigiamai veikia darbą 
įmonės viduje – gali sukelti nepasitikėjimą tarp pačių šeimos narių, ar darbuotojų ir klientų rate. 
Literatūros analizė parodė, jog šeimos verslo įmonės atsakingai renkasi klientus ir palaiko pakankamai 
tvirtus ryšius su jais, dėl šios prieţasties prarasti klientus ar darbuotojus – didelis smūgis šeimos 
įmonei. Tai, jog šeimos narių tarpusavio santykiai gali tapti prieţastimi tolesniam verslo vystymui, 
atrodytų visiškai nieko neįprasto – tačiau skyrybų ar kitų šeimyninių problemų atveju gana daţnai 
pasitaiko verslo ţlugimų. Taip pat, kaip šeimos nesutarimų pasekmes, galima įvardinti ir partnerių 
(klientų), bankų pasitraukimą. D. Sergijenko (2012) straipsnyje, saldainių fabriko „Rūta“ vadovas A. 
Gluodas pasakoja, kad norint bet kokia kaina išlaikyti verslą šeimos rankose, neretai prarandama daug 
plėtros galimybių. Kaip matyti pateiktoje lentelėje (ţr. 1 lent.) – dėl šeimos kultūros ir tradicijų tęsimo 
versle yra nemaţa tikimybė, jog gali būti praleistos pasitaikančios progos, nepastebėtos „atsiveriančios 
durys“ į naujas galimybes, ir bus apleistas išorinių veiksnių, darančių įtaką šeimos verslui, stebėjimas 
ir analizavimas – galimai dėl per didelio susikoncentravimo į įmonės vidų. Su šia problema taip pat 
susijęs ir kitas galimas šeimos verslo trūkumas – nedidelės veiklos apimtys. Remiantis V. Zočio 
išreikšta nuomone, kad „Lietuva yra tinkama šalis plėtoti šeimos verslą“ (Nikonovaitė E., 2012), 
galima teigti, jog augimui kliūčių nėra, jei tik nustatytos aiškios taisyklės. 
Nėra nustatyta, ar šeimos dydis turi įtakos įmonės dydţiui, tačiau daugelis šeimos įmonių 
nepasinaudoja masto ekonomija, gamina produkciją nedideliais kiekiais – viso šito pasekmė – tenka 
daugiau mokėti atsiskaitant uţ prekes, perkamas nedideliais kiekiais, nei mokant, jas perkant urmu, iš 
to seka didėjanti gaminio savikaina, didėjančios pasigaminimo sąnaudos. Gaminant didesnėmis 
sąnaudomis nei gamina konkurentai, nėra galimybės parduoti prekės pigiau nei parduoda konkurentai, 
todėl gali kilti problemų dėl rinkos dalies uţėmimo, ar įsiskverbimo į rinką maţa kaina. Kas liečia 
įsiskverbimo į rinką strategijas ar verslo strategijas, literatūros analizė parodė, jog šeimos verslo 
įmonėms būdinga tai, jog jų strateginis planavimas yra paremtas asmenine intuicija, o ne profesionaliai 
atliktomis rinkos analizėmis ir įvertinimais, kuo uţsiima atitinkamas paslaugas teikiančios įmonės. 
Šiuos aspektus reikia puikiai išmanyti, vertinti atsargiai, o verslo vadovai daţnai nėra pakankamai 
kompetentingi visa tai atlikti, tačiau ir nesikreipia pagalbos „iš šalies“. Taip pat opia problema gali 
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tapti ir paveldimo turto mokesčių našta, jei ji nėra pakankamai gerai išanalizuota, nes mokesčiai, vis 
dėlto, yra specifinis dalykas, kurį reikia išmanyti labai gerai, ir įstatymus reikia mokėti skaityti – tokiu 
atveju praverstų profesionalių konsultantų pagalba. 
2. ŠEIMOS VERSLO PLĖTROS TEORINIAI SPRENDIMAI 
Uţsienio autorių mokslinėje literatūroje plačiai tyrinėjamas šeimos verslas (family business), 
tačiau lietuvių autorių darbuose tai nėra išskirtinė ar plačiai nagrinėjama tema. Šią temą straipsnyje 
„Šeimos verslo įmonių valdymo ypatumai“ gvildena Stripeikis ir Bakšytė (2011), daugiau informacijos 
šeimos verslo tematika galima rasti publicistiniuose straipsniuose. Kadangi Lietuvoje šeimos verslas 
įstatymiškai nėra apibrėţtas, jis laikomas smulkiu ar vidutiniu verslu. Šį verslo fenomeną pakankamai 
išsamiai analizavo Pačėsa (2007), Sakalas, Venckus (2007), Baršauskas (2002) ir kiti lietuvių autoriai.  
Pagal Bakšytę (2009) sudarytoje schemoje (2 pav.) pateikiami pagrindiniai šeimos verslo ir 
įprasto verslo modelio skirtumai. Nustatyta, jog šeimos verslo įmonėse, skirtingai nuo ne šeimos verslo 
įmonių, dominuoja emociniai ryšiai, ţmonių santykiuose svarbus meilės, ištikimybės jausmas, kas 
visiškai neturi jokios reikšmės ne šeimos verslo įmonėse. Tyrimai rodo, jog šeimos verslo įmonėse 
narystę šeimos versle lemia asmeniniai ryšiai ir tai nėra pasirenkamas dalykas skirtingai nuo ne šeimos 
verslo įmonių – remiantis išanalizuota literatūra nustatyta, jog toks verslas remiasi rinkos taisyklėmis, 
įėjimą į verslą lemia asmens įgyta kompetencija, turimos ţinios ir įdėtos pastangos. Ne šeimos verslo 
įmonėse svarbiausias klausimas – kaip įmanoma gauti didesnį pelną iš turimų išteklių, taip pat aktualu 




2 pav. Socialinių vertybių sistema šeimos ir ne šeimos verslo įmonėse (sudaryta pagal Bakšytę 
(2009)) 
Vilkišienės (2015) straipsnyje „Kodėl vieni šeimos verslai klesti, o kiti ţlunga?“ verslo 
psichologė J. Bortkevičienė teigia, jog verslas yra išbandymas šeimai – „turint tvirtus pagrindus 
verslas greičiausiai bus sėkmingas“, tačiau skirtingai nei Bortkevičienė, HBH Vilniaus restorano 
kokybės vadovė A. Matulevičiūtė įsitikinusi, jog šeimos verslo pagrindas yra ne tvirta šeima, o 
„skirtingi ţmonės sugebantys savo gebėjimus sujungti į visumą“. 
Rinkos tyrimų bendrovė „SIC tyrimai“ atliko reprezentatyvų „Šeimos verslo tyrimą“ 2015 metų 
rugsėjį, kur buvo apklausti 500 Lietuvos gyventojų bei 290 įmonių. Gauti štai tokie rezultatai:  
 Nustatyta, kad daugiau nei du trečdaliai (70 proc.) jaunų Lietuvos gyventojų norėtų kurti 
šeimos verslą, tačiau daugelį jų atbaido rizika dėl galimų finansinių sunkumų, turint 
vienintelį pajamų šaltinį.  
 Šeimos verslą daugelis lietuvių laiko galimybe sukurti gerovę savo šeimos nariams, įtraukti 
juos į įmonės veiklą, o ateityje ir perleisti jiems verslą (taip teigia 39 proc. apklaustųjų).  
 24 proc. apklaustųjų svarbus šeimos verslo privalumas buvo toks, kad nereikia dirbti 
samdomo darbo, o pelnas lieka šeimai.  
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 Kalbant apie šeimos verslo trūkumus – buvo paminėta šeimos narių patirties, naujų idėjų ir 
kompetencijų stoka (16 proc.) ir sunkumai suderinti šeimos ir asmeninius santykius (34 
proc.). 
Šeimos verslo perspektyvumas šių laikų kontekste yra pakankamai svarbus klausimas kurį verta 
iškelti ir svarstyti. J. Vaitkevičiaus (2012) straipsnyje „Šeimos verslas“ rašoma, jog kuriant šeimos 
verslą susiduriama su unikaliomis problemomis, o ypatingai pavojinga laikoma pati verslo pradţia, kai 
šeimos nariai pradeda verslą su didţiuliu jauduliu, tačiau pakankamai stipriai rizikuoja neturėdami nei 
aiškios strategijos nei atitinkamai pasiskirstę rolėmis.  
2015 m. geguţės mėnesį Vilniaus universitete vyko diskusija, kurios metu buvo aptarti kartų 
bendradarbiavimo klausimai kuriant ir vystant šeimos verslą. Tarptautinio verslo mokyklos absolventė 
V. Beineraitė (UAB „Beiner“ šeimos verslo atstovė), savo baigiamajame darbe tyrusi šeimos verslus 
Lietuvoje, paţymėjo, kad Lietuvoje, bene didţiausias trūkumas kliudantis šeimos verslo plėtimuisi yra 
skirtingi vadybinių kartų poţiūriai ir patirtys – „asmenų, kuriems daugiau nei 50 metų, valdomi šeimos 
verslai Lietuvoje daţniau orientuojasi į sunkų darbą, atmeta naujoves, nenori modernizuotis, mano, 
kad kuo daugiau dirbsi, tuo daugiau bus pasiekta. Jaunimas tuo tarpu orientuojasi į naujoves, IT, 
modernizaciją, siekia visur taikyti naujausias paţangiausias technologijas, kurios leidţia būti 
moderniais“. 
2.1. Šeimos verslo plėtros iššūkiai 
Remiantis šeimos verslo eksperto V. Zočio nuomone, labai svarbu, kad kompanija būtų valdoma 
pagal labai aiškias taisykles ir pasitvirtintą strategiją, „nes tik patikima ir stabiliai veikianti kompanija 
gali būti patraukli bendradarbiauti ir investuoti“, - teigia jis Nikonovaitės (2012) straipsnyje. 
Visuotinai priimta, kad unikali šeimos verslo valdymo struktūra suteikia galimybę geriau orientuotis į 
ilgalaikius tikslus, ko daţnai trūksta kitoms viešoms įmonėms. Nepaisant to, nėra išsamiai ištirta, kas 
būtent suteikia išskirtinumo šeimos verslams.  
Kai kurie tyrinėjimai rodo, kad kai kalbama apie ilgalaikį veikimą, vidutiniškai šeimos verslai 
lenkia kitas įmones, nors yra tyrimų rodančių priešingai. Norėdama išspręsti šį klausimą, S. Mignon – 
valdymo ir ekonominių tyrimų centro tyrėja, sudarė 149 viešos prekybos, šeimos valdomų įmonių, 
kurių pajamos viršija 1 milijardą dolerių, sąrašą. Įmonių sąrašui sudaryti naudotos Jungtinių valstijų, 
Kanados, Prancūzijos, Ispanijos, Portugalijos, Italijos ir Meksikos šalių įmonės. Kiekvienoje šalyje 
šeimos verslo įmonės sudaro reikšmingą visų įmonių dalį, nors neišvengiamai dauguma akcininkų ir 
šeimos narių buvo įtraukti į įmonės valdymą ir dalyvavo valdybos veikloje. Remdamiesi S. Mignon 
sudarytu sąrašu, N. Kachaneris, G. Stalkas ir A. Blochas sukūrė palyginimui grupę įmonių iš tų pačių 
šalių ir sektorių, panašių dydţiu, bet ne šeimų valdomų. Tuomet atliko kruopščią skirtingų būdų, 




3 pav. Verslo ciklo svyravimai šeimos ir ne šeimos įmonėse 1997-2009 (adaptuota pagal 
Kachaner, Stalk, Bloch (2012)) 
Atlikti tyrimai parodė, kad ekonomikos pakilimo laikotarpiu, šeimos valdomos įmonės 
neuţdirbo tiek, kiek įmonės su šiek tiek labiau išskaidyta savininkų struktūra. Tačiau ekonomikai 
smukus, šeimos įmonės svariai nustelbė kitas įmones. Ţiūrėdami į verslo ciklo svyravimus nuo 1997 
iki 2009 metų (ţr. 3 pav.), galime matyti, kad ilgalaikės šeimos verslo įmonių finansinės veiklos 
(nuosavo kapitalo grąţos) vidurkis buvo aukštesnis nei ne šeimos valdomų įmonių kiekvienoje tirtoje 
šalyje. Prieita prie paprastos išvados – šeimos verslo įmonės labiau susitelkia į prisitaikymą prie 
aplinkos sąlygų, nei į patį veiklos vykdymą. Jie atsisako gaunamo perviršio, uţdirbto „gerais laikais“, 
tam, kad padidintų galimybę išlikti atėjus sunkiam laikotarpiui. Šeimos įmonių vadovai gali turėti 
panašių finansinių paskatų kaip ir ne šeimos įmonių vadovai, bet jie jaučia, kad šeimyniniai 
įsipareigojimai gali paveikti strateginius pasirinkimus. Šeimos įmonių vadovai daţnai investuoja 
numatydami 10 – 20 metų į priekį, stengdamiesi koncentruotis į tai, ką jie gali padaryti dabar, 
ateinančios kartos naudai. Jie taip pat linkę koncentruotis į verslo trūkumus labiau nei privalumus, 
priešingai nei dauguma vadovų kurie nori pasiţymėti savo valdymo laikotarpiu ir išaukštinti pasiektus 
rezultatus.  
Kiekvieną įmonę drąsinant ir raginant koncentruotis į ilgalaikį valdymą, šeimos įmonės, kurioms 
gerai sekasi versle, turėtų būti pateiktos sektinu pavyzdţiu. 
Remiantis verslo stratego S. Borgaonkaro straipsniu apie šeimos problemų išsprendimą (Family 
Business Decoded!) galima teigti, jog verslo stabilumo įvertinimas daţnai kertasi su besikeičiančiais 
ekonominiais ilgalaikio investavimo ir augimo tikslais. Taip pat yra ginčijamasi dėl tradicinės šeimos 
struktūros, kuri tampa vis labiau paţeidţiama dėl didėjančio aplinkos sudėtingumo ir neramumo. 
Vardydamas kitas galimų nesėkmių prieţastis – taikių šeimos santykių palaikymas, vaikų įdarbinimas, 
įdarbintų vaikų elgesys darbe, prievartinis vaikų dalyvavimas versle, toks pačių tėvų netinkamas 
elgesys, kaip nenorėjimas pripaţinti, kad vaikai jau pakankamai suaugę perimti verslo valdymą, ir 
paveldėjimo planavimo stygius – S. Borgaonkaras akcentuodamas šeimos santykius išskiria faktą, kad 
šeimyniniai santykiai trukdo verslui – nuolatinis tėvų nuolankumas vaikų klaidoms, vaikų įtraukimas į 
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verslą neatsiţvelgiant į jų išsilavinimą ir turimus įgūdţius, netinkamas vaikų elgesys ir galbūt net 
maištas uţ jau minėtą prievartinį darbą šeimos versle. 
Verslo plėtros, strategijų konsultantas Lee Iwanas, savo knygoje „Sukaupta patirtis“ 
(Accumulated Experience) pateikia 20 iššūkių su kuriais susiduria šeimos verslo įmonės – pirmoje 
vietoje, kaip svarbiausias ir turbūt labiausiai neišvengiamas iššūkis ir trukdis verslui, minimos 
emocijos, formalumo nebuvimas, „tunelinis mąstymas“ – kitų ţmonių nuomonių ir patarimų kaip 
valdyti verslą nepaisymas, strategijos nebuvimas, problemos su šeimos narių atlyginimu, painiava tarp 
pareigų ir atsakomybės, reikiamų įgūdţiu stoka ar visiškas jų nebuvimas, didelė darbuotojų (kurie nėra 
šeimos nariai) kaita, paveldėjimo planavimas, šeimos nariams skirti produktyvaus dalyvavimo versle 
apmokymai, perdėtas globėjiškumas, pastangos išlaikyti esamą padėtį, bendravimo sunkumai, 
šabloninis mąstymas, jokio nukrypimo nuo verslo plano, ţinių apie turimo verslo vertę stoka, 
susidūrimas su verslo augimo problemomis, skirtingos šeimos narių verslo vizijos ir nesugebėjimas 
suvaldyti kitų šeimos narių. 
Panašiai teigia ir kiti uţsienio autoriai – Gangemis, Permanas, Karofskis (2006) – būdingų 
šeimos verslams iššūkių, su kuriais šeimos verslo įmonės susiduria, vienu ar kitu metu, yra daugybė. 
Bandymas pritraukti ir išlaikyti darbuotojus, kurie nėra šeimos nariai gali tapti nemenka 
problema, nes daţniausiai tokiems darbuotojams yra pakankamai sudėtinga susitaikyti su šeimos 
konfliktais darbe, ribotomis paaukštinimo galimybėmis ir kartais ypatingu elgesiu, taikomu tik šeimos 
nariams. Be to, kai kurie šeimos nariai gali jausti nepasitenkinimą dėl ţmonių ne iš „šeimos rato“ 
įdarbinimo, todėl yra tikimybė, kad jie specialiai elgsis nemaloniai su šiais darbuotojais. Vis dėlto, 
daţnai pašaliniai ţmonės gali stabilizuoti šeimos verslo padėtį, pasiūlydami teisingų ir nešališkų 
sprendimų kylančioms problemoms. 
Dauguma šeimos verslų taip pat susiduria su iššūkiais siekiant apibrėţti rekomendacijas ir 
kvalifikaciją šeimos nariams, tikintis, jog jie dalyvaus versle. Kai kurios kompanijos stengiasi apriboti 
ţmonių, turinčių tvirtus šeimos ryšius – iš ţmonos ar vyro pusės giminės – skaičių, kad kiek įmanoma 
labiau sumaţinti potencialių konfliktų skaičių. Neretai šeimos verslo įmonių vadovai jaučia 
psichologinį spaudimą samdyti gimines ar artimus draugus, nors jie ir stokoja talento ar įgūdţių tam, 
kad jų prisidėjimas prie verslo būtų naudingas. Pasamdţius tokį asmenį – gali būti sudėtinga jį atleisti, 
net tuo atveju, kai dėl jo įmonė patiria daugiau išlaidų nei įplaukų, ar dar blogiau – kai minėtas asmuo 
maţina kitų darbuotojų motyvaciją dirbti, demonstruodamas prastą elgesį. Grieţta politika, kuri 
nurodytų, kad į atitinkamas darbo vietas galima priimti ţmones, pagrįstai turinčius tą darbo vietą 
atitinkančią kvalifikaciją, padėtų įmonei išvengti anksčiau minėtų problemų, ţinoma, tik tuo atveju, jei 
politika yra naudojama netaikant išimčių šeimos nariams. Tuo atveju, kai įmonė yra priversta 
pasamdyti nepageidaujamą darbuotoją, analitikai siūlo surengti šiam darbuotojui specialius 
apmokymus, naudingų įmonės veiklai įgūdţių išvystymui ir ţinių bagaţo didinimui, įtraukiant į 
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mokymus ir kitus darbuotojus – ne šeimos narius, taip būtų sumaţinta apkalbų ir tuo pačiu konfliktų 
atsiradimo tikimybė. 
Dar vienas iššūkis, su kuriuo daţnai susiduria šeimos verslo įmonės, apima atlyginimų 
mokėjimą ir pelno dalybas tarp šeimos narių, kurie dirba įmonėje. Norėdama augti, smulki įmonė 
privalo susidaryti galimybes skirti santykinai didelę pelno dalį plėtrai. „Jei nėra aiškių taisyklių, 
nustatančių kiekvieno dirbančio asmens įsipareigojimus ir atlygį, dirbti pasidaro sunku ir ima lįsti 
asmeniškumai“, - teigia V. Zočis (Nikonovaitė, 2012). Tačiau, kai kurie šeimos nariai, ypač savininkai 
(ne eiliniai įmonės darbininkai), gali nesuprasti patirtų išlaidų, kurios maţina turimų dividendų kiekį, 
kurį jie jau gavo, reikšmingumo. Būtinos investicijos vardan sėkmingos verslo plėtros, daţnai yra 
konflikto šaltinis ir tuo pačiu sunkinanti aplinkybė daugumai šeimos verslo įmonių. Tam, kad 
uţtikrintų teisingą atlyginimų ir atlygio uţ darbą paskirstymą tarp šeimos ir ne šeimos narių 
darbuotojų, įmonės vadovai turėtų susieti kiekvieną darbuotoją su atitinkamos darbo vietos pareiginiais 
nuostatais, ir tuo, kiek darbuotojai įvykdė reikalavimus keliamus atitinkamai darbo vietai. Kai 
reikalingos papildomos kompensacijos apdovanoti tam tikrus darbuotojus uţ jų prisidėjimą prie 
įmonės gerovės, kaip atlygis gali būti panaudota papildomos lengvatos ar paprastųjų akcijų platinimas. 
Viena iš svarbiausių ir rimčiausių šeimos verslo problemų, kurios nepamiršta ir uţsienio autoriai 
– paveldėjimas. Nuspręsti, kas perims vadovavimą ar / ir įmonės nuosavybės teises, kai esama karta 
atsistatydins ar mirs, vienas svarbiausių įmonės uţdavinių kurį šeima turi išspręsti. Konfliktų 
išvengimo raktas šiuo atveju būtų gerai sudarytas planas. Šeimos išvyka ar šeimos susirinkimas 
neutralioje vietoje, be trukdţių ir nepageidaujamų įsiterpimų, galėtų būti ideali aplinka aptarti šeimos 
verslo tikslus ir ateities planus, laiko paskirstymą būsimam perėjimui (paveldėjimui), esamos kartos 
pasiruošimą atsistatydinti, o ateinančios kartos paruošimą perimti verslą. Kai paveldėjimas yra 
pernelyg atidėliojamas, vyresnieji giminės, kurie vis dar lieka įtraukti į šeimos verslo veiklą, gali 
pernelyg norėti išlaikyti esamą padėtį. Yra didelė tikimybė, jog šie ţmonės priešinsis pokyčiams ir 
atsisakys rizikuoti, net tuo atveju, kai toks poţiūris gali kliudyti augti verslui. Naujai paskirti šeimos 
verslo vadovai turėtų palaipsniui šalinti minėtus šeimos narius iš kasdieninės verslo veiklos, skatinant 
juos įsitraukti į naudingas išorines veiklas, morališkai paruošti juos parduoti dalį savo akcijų (ar 
paversti jas į privilegijuotas akcijas), norint susilpninti minėtų šeimos narių įtaką nauji vadovai gali 
būti priversti imtis tokių drastiškų veiksmų kaip įmonės pertvarkymas. 
Šeimos verslo vadovai gali imtis daugybės priemonių, kurios padėtų išvengti įtraukimo į šiam 
verslui būdingas pinkles – turint aiškius tikslus, puikiai sudarytą tikslų siekimo planą, apibrėţtą 
sprendimų priėmimo hierarchiją, patvirtintą paveldėjimo planą ir tvirtai nustatytas bendravimo ribas, 
būtų galima išvengti kylančių problemų. Visi į verslą įtraukti šeimos nariai privalo suprasti, kad teisės 
ir pareigos namie ir darbe skiriasi. Kol šeimyniniai santykiai ir tikslai yra reiškiami tik namų aplinkoje, 
tol versle dirbant sekasi, tačiau kai emocijos ima trukdyti darbo santykiams (tai, kas laikas nuo laiko 
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nutinka visuose versluose), kyla neišvengiami konfliktai tarp šeimos narių – valdytojas turi įsikišti ir 
priimti objektyvius sprendimus, reikalingus įmonės interesams apsaugoti. Valdytojas turi aiškiai 
išdėstyti visiems darbuotojams, kad asmeniniai nesutarimai negali kliudyti įmonės darbui. Toks 
pareiškimas yra kur kas geresnis variantas, nei palaikyti vieną kurią pusę iškilusio konflikto metu. 
Toks poţiūris turėtų sutramdyti darbuotojus nuo bandymo visokiais įmanomais būdais gauti geras 
pareigas ar „ţaisti politiką“. Įmonės vadovas taip pat turėtų suprasti, kad reguliarūs susitikimai su 
šeimos nariais yra naudingi, kaip ir raštiškai įforminti verslo nutarimai ir įmonės politikos 
rekomendacijos. 
2.2. Šeimos verslo strateginis planavimas 
Strateginis planavimas, apimantis verslo ir šeimos tikslus, yra gyvybiškai svarbus sėkmingai 
šeimos verslo plėtrai. Išanalizavus literatūrą galima teigti, jog planavimas šeimos versle yra daug 
svarbesnis nei kitose verslo rūšyse – daugeliu atvejų didţioji dalis šeimos turto yra surišta su verslu. 
Kylant konfliktams, dėl nesugebėjimo suderinti šeimos ir verslo tikslų, planavimas yra tarsi ta 
trūkstama jungtis, kurios reikia tikslams pasiekti ir strategijai sudaryti. Sudarytas idealus planas leidţia 
išlaikyti pusiausvyrą tarp šeimos ir verslo poreikių tenkinimo. Šeimos įmonių strateginis verslo 
planavimas skiriasi nuo ne šeimos įmonių strateginio planavimo jau vien tuo, kad šeimyniniai interesai 
daro įtaką šeimos verslui. Tai neretai tampa pasyvumo ir nenoro kurti strategiją prieţastimi. Strateginis 
planavimas šeimos versle apima klausimus, susijusius ne vien su verslu, bet ir susijusius su šeimos 
planavimu. S. Bakšytė (2009) savo magistro baigiamajame darbe išanalizavusi literatūrą išskyrė keletą 
pagrindinių klausimų, kurie yra sprendţiami strateginio planavimo metu: 
 Kodėl verslas neparduodamas, o perduodamas sekančioms kartoms? 
 Kokia šeimos verslo vizija kelerių metų bėgyje? Būti aktyviais ar pasyviais verslo 
savininkais? 
 Kaip stiprinti tarpusavio santykius, išvengti konfliktų ir išlikti vieningiems verslo aplinkoje? 
 Kokios dalies pelno reikia asmeniniams poreikiams tenkinti? Kokią verslo dalį skirti verslo 
vystymui? 
Atsakant į šiuos klausimus yra formuojama unikali šeimos verslo strategija, kuri skiriasi nuo ne 
šeimos įmonių verslo strategijos (ne šeimos verslo įmonėse nesusiduriama su paveldėjimo ar 
tarpusavio santykių šeimoje ir versle ribos išlaikymo problema). Šeimos įmonėse šeimos ir verslo 
planavimas daţnai yra glaudţiai tarpusavyje susiję – įmonės savininkas savo vaikus mato kaip 
potencialius įmonės paveldėtojus, ir tai atsispindi strateginiame verslo planavime. 
Šeimos planavimo procese visi suinteresuoti šeimos nariai dirba išvien, bandydami vykdyti 
kiekvienas savo numatytus uţdavinius, kurie nusako, kaip ir kodėl jie atsidavę savo verslui. Leidţiant 
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šeimos nariams dalintis savo tikslais, poreikiais, prioritetais, stiprybėmis, silpnybėmis, šeimos 
planavimas padeda sukurti vieningą kompanijos viziją, kuri gali padėti įveikti ateityje kilsiančius 
nesklandumus. Specialus susirinkimas, vadinamas „šeimos išvyka“ ar „šeimos taryba“, gali būti 
naudingas mokantis bendravimo subtilybių, padrąsinti šeimos narius nebijoti reikšti savo nuomonės ir 
dalintis idėjomis dėl verslo ateities. Dalyvaudami tokiuose susirinkimuose, vaikai daţnai susidaro 
aiškesnį vaizdą dėl savo galimybių versle, mokinasi apie valdymo šaltinius, šeimos verslo vertybes ir 
tradicijas, kurios daţniausiai yra perduodamos iš kartos į kartą. Tuo pačiu suteikiama galimybė aptarti 
bei išspręsti kylančius ar kilusius nesutarimus. Daţniausiai tokiuose šeimos susirinkimuose aptariamos 
temos apima taisykles, kurių būtina laikytis prisijungiant prie verslo, dirbančių ir nedirbančių įmonėje 
šeimos narių elgesį, giminaičių vaidmenį versle, darbo įvertinimą ir apmokėjimą, akcijų nuosavybę, 
būdus uţtikrinti finansinį saugumą vyresniajai kartai, jaunesniosios kartos parengimą ir apmokymus, 
įmonės visuomenėje įvaizdį, naujo verslo ar plėtimosi galimybes, bei įvairius šeimos narių poreikius ir 
interesus. Vadovas šeimos tarybai gali būti paskirtas rotacijos principu, tačiau lygiai taip pat gali būti 
pasamdytas verslo konsultantas – pašalietis, kuris savo objektyviu poţiūriu palengvintų sprendimų 
priėmimus.  
Verslo planavimas prasideda nuo ilgalaikių tikslų ir siekių nusistatymo, kuriuos šeimos nariai 
taiko tiek sau, tiek verslui. Nustačius šiuos tikslus įmonės vadovas įveda juos į verslo strategiją. Šis 
procesas daţnai yra priţiūrimas direktorių, patarėjų tarybos ar profesionalių konsultantų (jeigu 
pasitelkiama minėtų asmenų pagalba). 
Verslo planavimas apima kelias stadijas: 
1. Valdyba analizuoja įmonės išorines stiprybes ir silpnybes susijusias su jos aplinka, 
nepamirštant įvertinti įmonės organizacinės struktūros, kultūros ir šaltinių.  
2. Identifikuojamos įmonės galimybės, kuriomis ji galėtų pasinaudoti, atsiţvelgiant į stipriąsias 
įmonės puses, grėsmes su kuriomis įmonei galimai tektų susidurti. 
3.  Galiausiai planavimas uţbaigiamas įmonės įstatų sudarymu, siekių bei pagrindinės 
strategijos ir tam tikrų ţingsnių, kuriuos teks padaryti siekiant įvykdyti savo misiją, 
nustatymu.  
Trumpiau tariant – atliekama šiek tiek daugiau nei SSGG analizė – ne tik įmonės stiprybių ir 
silpnybių, susijusių su išorine aplinka, analizė, įmonės vidinės aplinkos analizė, kurios metu 
nustatomos galimybės ir grėsmės, bet ir tikslų bei pagrindinės strategijos nustatymas. 
Paveldėjimo planavimo metu priimami sprendimai susiję su būsimos kartos vadovavimu 
įmonei. Mokslininkai plačiai diskutuoja, kad tik apie 30 proc. šeimos verslo įmonių išgyvena perėjimą 
iš pirmos kartos į antrą, ir tik 13 proc. visų šeimos verslų išlieka valdomi tos pačios šeimos daugiau nei 
60 metų. Problemos, planuojant ir vykdant šeimos verslo perleidimą, gali kilti dėl daugelio prieţasčių: 
verslas nebeatrodo gyvybingas, būsimoji karta nerodo susidomėjimo verslo tęstinumu (t.y. nenori 
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toliau jo plėtoti), naujai išrinktas vadovas nėra pasiruošęs visiškos kontrolės naštai, kuri jam teks 
perėmus verslą. Paveldėjimo planų nebuvimas, vis dėlto, laikoma labiausiai pasitaikančia ir esmine 
prieţastimi, dėl kurios įmonei nepavyksta verslo perduoti iš kartos į kartą. Visais laikais, apie 40 proc. 
Amerikos įmonių tekdavo susidurti su paveldėjimo problema, tačiau vis dar santykinai maţai įmonių 
planuoja verslo perdavimą. Vadovai daţnai paprasčiausiai vengia susidurti su šia problema dėl keleto 
prieţasčių – jie tiesiog nenori perleisti įmonės valdymo, jie jaučia, kad įpėdinis nėra pakankamai 
pasiruošęs, patys vadovai turi nedaug juos dominančių veiklų uţ verslo ribų, arba nori išlaikyti 
tapatumo jausmą, kurį įgijo per tiek metų darbo tame pačiame versle. Vis dėlto, įmonei tiksliai 
suplanuotas paveldėjimo procesas yra gyvybiškai svarbus dar ir prieš tai, kai planas tampa reikalingas 
savininko ligos ar mirties atveju.  
Uţsienio autorių darbuose gausu šeimos verslo planavimo patarimų, Bowman – Upton (1991) 
straipsnyje „Perkeliant valdymą į šeimos verslą“ (Transferring Management in the Family Owned 
Business), išskiria keturis paveldėjimo etapus – supaţindinimą, atrinkimą, apmokymą ir verslo 
perėmimą, tačiau jos straipsnyje nepaminėtas dar vienas labai svarbus etapas – finansinis paveldėtojo 
parengimas, kurį plačiau nagrinėjo Jonovičius (1989). Išanalizavus literatūrą galima teigti, jog šeimos 
įmonėms pravartu vadovautis uţsienio autorių literatūroje aprašytu paveldėjimo planu, kuris apima 
penkis pasirengimo paveldėti įmonę etapus (ţr. 4 pav.). 
 
 
4 pav. 5 etapų paveldėjimo planas (sudaryta autorės) 
Supažindinimo etape būsimiems paveldėtojams pristatomas verslas ir aiškiai išdėstoma, koks 
didelis ţinių bagaţas yra reikalingas, kiek darbo patirties reikia turėti, norint eiti tokias atsakingas 
pareigas. Atrinkimo etape yra išrenkamas vienas paveldėtojas ir pradedamas formuoti verslo perėmimo 
grafikas. Ekspertai vieningai pataria rinktis vieną paveldėtoją, o ne grupę ţmonių (tarkim, brolių ir 
sesių, ar pusbrolių grupę). Tam tikru poţiūriu, renkantis paveldėtojų grupę, o ne vieną asmenį, esamas 
vadovas paprasčiau palieka paveldėjimo problemą spręsti sekančioms kartoms. Vykdant trečiąjį etapą 
– mokymus, verslo savininkas palaipsniui ima perdavinėti valdţią paveldėtojui, po vieną uţduotį vienu 
metu, kad jis (ar ji) galėtų įsisavinti reikalavimus reikalingus kiekvienu skirtingu atveju. Finansinio 
paruošimo etape, yra priimta, kad išeinanti valdančioji komanda atsiima tiek lėšų, kiek yra reikalinga 





4 • Finansinis parengimas
5 • Verslo perėmimas
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labiau tikėtina, kad bus išvengta apsunkinimų likusiame procese. Paskutiniame – verslo perdavimo 
etape verslas galutinai perduodamas įpėdinio nuosavybėn – verslo savininkai pasišalina nuo 
kasdieninių įmonės veiklos operacijų. Šis etapas gali būti pats sudėtingiausias – dauguma verslininkų 
patiria didelių sunkumų, kai reikia „paleisti“ šeimos verslą. Šiuo atveju padeda tokie dalykai kaip 
vadovo pašalinių interesų nustatymas, stipraus finansinio pagrindo atsistatydinimui sukūrimas ir įgytas 
pasitikėjimas dėl paveldėtojo sugebėjimų. 
Paveldimo turto planavimas apima finansinius ir mokesčių aspektus dėl šeimos verslo 
perdavimo sekančioms kartoms. Šeimos turi planuoti, kaip sumaţinti mokesčių naštą savininko mirties 
atveju, kad taip nutikus, lėšos liktų įmonėje ir šeimoje. Deja, šiandieniniai mokesčių įstatymai numato 
nemaţa trukdţių šeimoms, kurios nori toliau plėtoti verslą, svarbiausias iš jų – įpėdinių turtas, 
perduodant nuosavybę, apmokestinamas dideliu tarifu skaičiuojant jį nuo verslo vertės. Atlikti tyrimai 
rodo, kad su paveldimo turto planavimo problema pakankamai lengvai susitvarko profesionalių 
konsultantų komanda, sudaryta iš advokato, buhalterio, finansų planuotojo, draudimo agento ir šeimos 
verslo konsultanto, jeigu įmonėje pasamdyti tokių sričių specialistai. Paveldimo turto planas turėtų būti 
pradedamas rengti nuo pat tos akimirkos, kai verslas tampa sėkmingu, tuomet vis atnaujinamas 
pasikeitus tam tikroms šeimos ar verslo aplinkybėms. Vienas iš galimų būdų verslo vadovams planuoti 
turtą, ţinomas kaip „turto įšaldymas“. Šis metodas leidţia verslo savininkui „uţšaldyti“ valdomo 
verslo vertę tam tikram laiko momentui sukuriant privilegijuotų akcijų, kurios nedidina verslo vertės, 
ir tuomet perduoti paprastąsias akcijas savo įpėdiniui. Kai didţioji dalis akcijų įmonėje yra 
privilegijuotos, turto mokesčiai sumaţėja. Vis dėlto, paveldėtojai privalo mokėti dovanų mokesčius tuo 
metu, kai privilegijuotos akcijos yra perleidţiamos jiems. Egzistuoja daugybė būdų, kurie padeda 
įmonių vadovams atidėti turto perleidimo mokesčių mokėjimą, susijusių su šeimos verslo perdavimu iš 
kartos į kartą. Svarbiausia yra aptarti savininko paskutinę valią dėl nuosavybės paskirstymo prieš jo 
mirtį. Rusenanti turto globėjų viltis dėl, pavyzdţiui, išgijimo, ilgai trunkančios savininko ligos atveju, 
palieka testamentu neapsaugotą įmonės turtą – šeimos nariai nenorėdami pripaţinti, kad jiems brangus 
ţmogus miršta, rizikuoja įmonės turtu. Remiantis JAV įstatymais (šiuo atveju §2056(c)) vedybinė 
sutartis (marital deduction trust) numato galimybę perleisti nuosavybę sutuoktiniui, kito sutuoktinio 
mirties atveju, tokiu atveju jokie mokesčiai nėra privalomi, kol sutuoktinis miršta. Taip pat įmanoma 
turto mokesčius, susijusius su įmonės turto perleidimu paveldėtojui, mokėti išsimokėtinai (dalimis), 
tokiu atveju, penkerius metus nėra privalu mokėti jokių mokesčių, o susikaupęs likutis yra apmokamas 
kartu su metine įmoka, kurią per dešimties metų laikotarpį paveldėtojas turės išsimokėti. Kiti metodai 
padedantys įmonių savininkams išskirti dalį savo lėšų apsaugant jas nuo mokesčių yra lengvatinis 
kreditas, kintantis kreditas (dynamic trust), ir metinė dovanų suma (annual exclusion gift). 
Mokslininkai plačiai diskutuoja, kad šeimos verslo įmonėms rekomenduojama pasisamdyti konsultantą 
teisiniams klausimas, nes įstatymai turi tendenciją labai daţnai kisti. 
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Profesionalus šeimos verslo konsultantas gali būti labai vertingas, kai šeimos verslo vadovai 
susiduria su planavimo problema. Konsultantas yra neutralus asmuo, kuris gali stabilizuoti šeimos 
emocijas ir objektyviai įvertinti vienos įmonės darbą, lyginant ją su kitomis šeimos įmonėmis, 
daugybėje pramonės šakų. Didţioji dalis šeimos verslo atstovų yra įsitikinę, jog juos vienintelius 
kamuoja sudėtingos verslo problemos – profesionalus konsultantas pakeičia jų poţiūrį. Galiausiai 
šeimos verslo konsultantas gali įkurti šeimos tarybą ir / ar patarėjų tarybą, bei pagelbėti šioms abiems 
grupėms. 
Patarėjų taryba gali būti įkurta su tikslu, patarti įmonės prezidentui ar direktorių tarybai. Šios 
tarybos susideda iš 5 – 9 ţmonių (ne šeimos narių), kurie reguliariai susitinka aptarti ir nukreipti 
įmonės veiklą teisinga linkme. Privalumas tas, kad planavimo metu, tarybos nariams nekyla emocijos, 
kurios gali kilti šeimos nariams, ir savo objektyviu poţiūriu jie įneša reikšmingą indėlį į įmonės veiklą. 
Patarėjų tarybos nariams privalu turėti verslo patirties ir sugebėti padėti verslui „pereiti į kitą lygį“. 
Šeimos verslui augant, šeimos verslo konsultantas gali siūlyti įvairias galimybes verslo plėtrai. Daţnai 
profesionalūs valdytojai, kurie nėra šeimos nariai, ar vadovai, uţ įmonės ribų yra verbuojami atlikti 
svarbų vaidmenį verslo augime. Kai kurios šeimos paprasčiausiai išlaiko vadovavimą šeimoje 
įtraukiant į valdymą keletą ne šeimos narių. 
Verslo strategas S. Borgaonkaras (2014) savo straipsnyje „Šeimos verslas išaiškintas!“ (Family 
Business Decoded!) teigia, jog dėl didėjančios konkurencijos, bei varţymosi tarp verslų, painiavos ir 
modernios valdymo sistemos vystymosi, labai padidėjo dėmesys profesionaliam įmonių valdymui. 
Šios sistemos pagalba įmonės vadovas gali perleisti valdymą profesionalų komandai išlaikant svarbų 
akcininkų vaidmenį, tačiau daugumoje šeimos verslų vis dar vyksta aktyvus šeimos narių ir giminaičių 
dalyvavimas verslo valdyme. 
2.3. Šeimos verslo plėtrą sąlygojantys veiksniai 
Šeimos verslo veiklai, kaip ir bet kuriam kitam verslui ar įmonei įtaką daro daugybė veiksnių, 
kuriuos galima išskirstyti į išorinius ir vidinius veiksnius (ţr. 5 pav.). Įmonės veiklai gali atskirai daryti 
įtaką tiek išoriniai, tiek vidiniai veiksniai, tačiau abiejų veiksnių įtaka kartu, yra labai svarbus 
reiškinys. Išoriniai veiksniai, paprastai, yra daugiau ar maţiau vienodi ir būdingi beveik visoms 
įmonėms todėl, kad tai apima makroekonominę įmonės aplinką – tai ekonominė situacija, kurios 
pagrindiniu rodikliu galima laikyti šalies BVP, infliaciją, eksporto ir importo padėtis šalyje, taip pat 
derėtų nepamiršti užsienio šalių vykdomos politikos (KPMG atliktas kasmetinis tyrimas parodė, jog 
daugiau nei trečdalis t.y. 41 proc. Baltijos šalių šeimos verslų teigia jaučiantys neigiamą Rusijos 
sankcijų įtaką įmonių apyvartai, tačiau KPMG audito skyriaus direktorė T. Marčinauskytė (2014) 
tvirtina, jog apsipratę su nauja situacija šeimos verslo atstovai rado sprendimus ir nors poveikis dar 
jaučiamas, 74 proc. apklaustųjų ateitį vertina optimistiškai), finansiniai ribotumai apimantys mokesčių 
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sistemą, finansinė rizika susijusi su finansiniais santykiais su bankais t.y. paskolų ėmimu, taip pat 
įstatymų leidyba kuri tiesiogiai daro įtaką įmonės veiklai (nors šeimos verslas Lietuvos įstatymuose 
nėra reglamentuotas t.y. neturi teisinės formos), be naujų technologijų šiais laikais jau 
nebeįsivaizduojamas įmonių ir verslų vystymasis, todėl technologinė branda yra svarbus veiksnys 
darantis įtaką verslo valdymui, ţinoma, konkurentai – vienas iš labiausiai lemiančių įmonės veiklą 
veiksnių – įmonė turi turėti geresnį vardą, būti ţinomesnė, gaminti geresnės kokybės produktus ir tai 
daryti maţesnėmis sąnaudomis nei jų konkurentai, tiekėjai, klientai (vartotojai), daţnai neatitinkanti 
lūkesčių ar brangstanti darbo jėga (atlikti tyrimai parodė, kad Baltijos šalyse 44 proc. apklaustų šeimos 
verslo įmonių teigė nerimaujantys dėl brangstančios darbo jėgos, kai tuo tarpu kitose Europos 
valstybėse dėl didėjančių atlyginimų nerimauja vidutiniškai tik 26 proc. šeimos verslo atstovų), 
išanalizavus literatūrą nustatyta kad verslo konsultantai yra itin reikšmingi šeimos verslo įmonėms, o 
kultūriniai veiksniai neretai turi įtakos verslo suvokimui. 
 
5 pav. Veiksniai darantys įtaką šeimos verslui (sudaryta autorės) 
Vidiniai, kitaip nei išoriniai veiksniai, yra labiau specifiniai ir būdingi kiekvienai įmonei atskirai, 
nes kaip ţinia – visos įmonės yra unikalios, o kalbant apie šeimos verslą, kai kurie veiksniai yra 
būdingi tik šeimos įmonėms, pavyzdţiui, šeimos santykių veiksnys – jis laikomas šeimos verslo 
privalumu, tuo pačiu būdamas ir trūkumu. Tai yra unikalu. Kiti vidiniai veiksniai lemiantys įmonės 
veiklą yra strateginis verslo planavimas, kartų požiūrių į valdymą bei vadovavimą skirtumai kurie turi 
nemaţai įtakos šeimos verslo plėtotei, darbuotojų santykiai daţnai daro teigiamą įtaką įmonės veiklai 
– šeimos įmonėms būdinga išlaikyti darbo vietas, būdingi glaudūs ryšiai tarp darbuotojo ir darbdavio, 
Šeimos 
verslas 
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asmeninis savininko suinteresuotumas darbuotojais motyvuoja ir skatina personalą dirbti atsakingiau, 
verslo pelningumas įmonėje kaip vidinis veiksnys pasireiškia tuo, jog jis aktualus šeimos įmones 
valdantiems asmenims tuo, kad jie ţvelgia į ilgalaikę perspektyvą, o ne momentinį pelną, kadangi 
ilgalaikiai tikslai yra susiję su įmonės reputacija, o tai šeimos įmonėse yra labai vertinama, finansiniai 
sunkumai veikiau apibūdina baimę, dėl vieno potencialaus pajamų šaltinio ir jo galimo praradimo, ir 
apmąstymus kaip ir iš kur gauti lėšų verslo plėtrai, su apmokėjimo už darbą sunkumais susiduriama 
tuomet, kai reikia įvertinti darbuotojų – daţniausiai šeimos narių darbą; visuotinai priimta manyti jog 
šeimos nariams mokama daugiau vien tik dėl to, kad jie yra šeimos nariai, net jei jie ir nedirba taip 
gerai kaip kiti darbuotojai kurie nėra šeimos nariai, literatūros analizė parodė, jog darbuotojų 
kompetencijų stoka daro neigiamą įtaką įmonės veiklai, ir deja, šis veiksnys daţniau yra susijęs su 
darbuotojais – šeimos nariais, nei su ne šeimos nariais, vadovo parinkimo problema ir ilgalaikio 
stabilumo klausimas jau yra strateginio planavimo aktualijos, taip pat lemiančios įmonės veiklą. Visi 
sprendimai susiję su įmonės valdymu yra veiksniai darantys įtaką įmonės veiklai. 
Išvardinti veiksniai būdingi ne tik šeimos įmonėms, bet ir kitiems verslams, tačiau traktuojami 
skirtingai – šeimos verslo privalumas yra tai, kad orientuojamasi ne kiek į įmonės gaunamo pelno 
naudą šeimai, kiek atsiţvelgiama į ateities perspektyvas. Pavyzdţiui, strateginis verslo planavimas yra 
naudingas, kai šeima nori išlaikyti verslą kelioms kartoms, jis stiprina šeimos verslą ir didina ateities 
galimybes. Strateginis šeimos verslo planavimas skiriasi nuo ne šeimos valdomų įmonių, nes yra 
šeimyniniai interesai daro įtaką verslo planavimui.  
Profesoriaus J.L. Ward‘o (1988) atlikti tyrimai dar ir šiandien verčia atkreipti dėmesį į šeimos 
interesų bendrumą su strateginiu planavimu ir šeimos norą pasinaudoti strateginio planavimo 
galimybėmis. Autoriaus atliktų tyrimų metu pastebėta, jog vis naujai atsiradusi strategija yra susijusi 
su kartų kaita. Nauja karta – nauja verslo strategija. Šeimos nenorui, naudotis verslo strategija, gali 
turėti įtakos baimė dėl įgūdţių suvarţymų, verslo lankstumo apribojimų, taip pat baimė dėl greitai 
kintančios aplinkos ir neţinios dėl „rytojaus“. Dėl šių prieţasčių, kai kurios šeimos įmonės gali tapti 
konservatyviomis, nelinkusiomis rizikuoti įmonėmis, kurios teiks pirmenybę „status quo“2 ir 
konservatyviems strateginiams sprendimams ir kurioms darys įtaką šeimos kultūra ir vertybės. 
2.4. Šeimos verslo valdymo modeliai 
„Su artimiausiais šeimos ţmonėmis įsteigtą įmonę galima pavadinti „verslo modeliu“, kurį 
daţniausiai pasirenka šeimos, norinčios kurti verslą, kurių nariai gerai sutaria“ (Stankevičiūtė, 2011). 
Tačiau norint sėkmingai vystyti verslą, daţnai tenka remtis vienokiu ar kitokiu verslo valdymo 
                                                 
2
 Esama padėtis. 
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modeliu. Literatūros analizė parodė, kad modelių, kuriais gali remtis šeimos verslo įmones kuriančios 
šeimos, yra tikrai ne vienas.  
Šeimos verslo institutas naudoja unikalų verslo vadybos sėkmės modelį, apimantį trijų šeimos 
verslo varomųjų jėgų – valdymo ir verslo procesų, turto ir nuosavybės, bei šeimos ir tarpasmeninių 
santykių – pusiausvyrą (ţr. 6 pav.). Verslo valdyme svarbu ne vien tinkamai pasirinktas verslo 
modelis, bet ir veiksniai, kuriais vadovaujantis gali būti pasiekti geresni rezultatai. Išskiriami tokie 
sėkmės veiksniai (Venckuvienė, 2014): 
 Geri vadovavimo įgūdţiai, 
 Vadovas – Lyderis, 
 Gilios šeimos verslo tradicijos, vertybės, 
 Vadovo charizma, 
 Geros / palankios verslo rėmimo sąlygos, 
 Tinkama verslo vadovavimo / vystymo kompetencija, 
 Gera marketingo / pardavimų strategija, 
 Produktas, tenkinantis vartotojų poreikius, 
 Rinkos specifikos ţinojimas, 
 Konkurencinga kaina, 
 Gebėjimas dirbti su ţmonėmis (tinkamai valdomi ţmogiškieji ištekliai), 
 Socialiniai įgūdţiai, 
 Verslininko / vadovo suformuotas statusas visuomenėje (ţinomumas), 
 Platus kontaktų tinklas, 
 Daug ir sunkaus darbo įdėjimas. 
 
 
6 pav. Verslo vadybos sėkmės modelis (sudaryta autorės) 
Svarbiausia varomoji šeimos verslo jėga – asmeniniai santykiai tarp šeimos narių ir šeimos 











yra opiausias, tačiau daţnai uţmirštamas poreikis. Yra daug ţmonių, laikančių verslą mašinomis, 
kurios tiekia produktus ir paslaugas, tačiau tiesa yra tokia, kad produktai ir paslaugos yra kuriami ne 
mašinų, o ţmonių, kurie bendrauja, dirba, siekia pergalių, efektyviai kovoja su kasdieniniais iššūkiais 
ir valdo šeimos verslą. 
Sekanti varomoji verslo jėga – įmonės valdymo kasdieninės operacijos ir procesai. Operacijos ir 
procesai susidaro iš grandinės įvairių dedamųjų – valdţios, apibrėţtų pareigų ir atsakomybių, 
administracinių verslo funkcijų, verslo produktų ir paslaugų pristatymo, marketingo ir pardavimų, 
klientų aptarnavimo, informacinių technologijų, ir kitų verslui vystyti reikalingų elementų. 
Turtai ir nuosavybė yra trečioji sėkmės modelio dedamoji dalis, susijusi su pinigais ir valdţia. 
Kartoje, kuri įkuria verslą, savininkas ir valdytojas daţnai yra tas pats asmuo, tačiau vėlesnėse kartose, 
verslo valdymas gali priklausyti vienai grupei ţmonių, kai tuo tarpu įmonės savininkai gali būti visai 
kita grupė ţmonių (ar pavieniai asmenys). Todėl neretai sudėtinga nustatyti pareigas ir atsakomybes 
tiek vienai, tiek kitai valdančiajai grupei, dėl ko daţnai gali kilti konfliktai. Šeimos verslo įmonėse taip 
pat susiduriama su turto paskirstymo planavimo problema. Kai dauguma finansines paslaugas 
teikiančių specialistų tiesiog puikiai vysto turto ir mokesčių vengimo strategijas ne šeimos verslo 
įmonėse, šios vystomos strategijos daţnai nesutampa su ilgalaikiais šeimos verslo tikslais ir siekiais. 
Efektyvūs turto planai turi apimti tokius veiksnius, kaip šeimos narių saugumo poreikiai, santykinis 
teisingumas tarp darbuotojų ir akcininkų, ir galimi grupės narių sveikatos sutrikimai per tam tikrą 
laikotarpį. 
Dėl šeimos verslo įmonės tvirto ryšio su šeima, kuri ją įkūrė, daţnai prarandama pusiausvyra – 
verslas ir klientai reikalauja 80 darbo valandų per savaitę, o bendravimas šeimoje, sveikata ir kitos 
sritys, kenčia dėl reikalavimų, kuriuos kelia verslas. Egzistuoja ne kartą pasitvirtinusi taisyklė, kad tam 
tikru šeimos įmonės gyvavimo metu, verslas atimą visą šeimos laiką vietoj to, kad gerintų šeimos 
gyvenimo kokybę. 
2.4.1. Penkių komponentų šeimos verslo modelis 
„PwC Family Business Survey“ įvykdė apklausą su beveik 2000 šeimos įmonių, išsiskirsčiusių 
po visą pasaulį, grupuojant jas pagal veiklas – gamybos, maţmeninės prekybos, automobilių ir 
statybos pramonės įmonės. Jau nebegalint respondentų sugrupuoti smulkiau nei pagal dydį, nei šeimos 
sudėtį, ar geografinę padėtį, buvo pastebėtas skirtingas poţiūris į verslą ir išskirtos savitos šeimos 
verslo charakteristikos (Andrew, 2012). Atlikus tyrimą, išskirtos unikalios šeimos verslo savybės: 
 Ilgalaikis planavimas ir platesnis požiūris į verslą; 
72 proc. respondentų yra įsitikinę, jog šeimos verslas prisideda prie ekonomikos stabilumo ir šis 
tikėjimas yra stipresnis bent trečios kartos valdomuose versluose, o subrendusiose rinkose (tokiose 
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kaip Europos ar Šiaurės Amerikos rinkos), 53 proc. apklaustųjų mano, kad šeimos verslas yra 
išskirtinis tuo, jog plėtoja ilgalaikių tikslų priėmimo metodą. 
 Greitas ir labiau prisitaikantis sprendimų priėmimas; 
Šeimos verslo įmonės laiko save labiau prisitaikančiomis ir lanksčiomis nei jų tarptautiniai 
varţovai, tai reiškia, jog jie gali išnaudoti „skyles“ rinkoje. Kai kurie verslai pasinaudojo ekonominiu 
nuosmukiu (2014 metais) kaip galimybe – jie sugebėjo greitai prisitaikyti ir įsigyti varţovų verslus uţ 
istoriškai ţemą vertę. 
 Minčių nukreipimas verslo link; 
63 proc. apklaustų respondentų laiko šeimos verslo įmones labiau versliškesnėmis nei kitų 
ekonomikos sektorių verslai. Kuo didesnis šeimos verslas – tuo didesnis įsitikinimas tuo. Taip pat 47 
proc. respondentų mano, kad šeimos verslai turi puikias galimybes „atrasti save iš naujo“ t.y. 
atsinaujinti su kiekviena karta. 
 Didesnis įsipareigojimas darbui ir visuomenei; 
77 proc. apklaustųjų tiki, kad šeimos įmonės vadovai jaučia stipresnį atsakomybės jausmą 
kurdami darbo vietas, ir daug atkakliau nei ne šeimos verslo įmonės stengiasi išlaikyti personalą, net 
sunkiausiais laikais. Literatūros analizė parodė, jog šis reiškinys yra pakankamai paplitęs ir  
palaipsniui perauga į didesnę darbuotojų ištikimybę ir atsidavimą. 70 proc. apklaustųjų sutinka, kad 
darbuotojų iniciatyvumas yra svarbus šeimos įmonėms. 
 Labiau asmeniškas požiūris į verslą, paremtą pasitikėjimu. 
78 proc. respondentų mano, kad šeimos verslai yra vertinami dėl kultūros ir stiprių vertybių ir šis 
įsitikinimas su laiku vis stiprėja. Dauguma apklaustųjų tiki, kad šeimos įmonės pirmauja dėl kuriamo 
artimo ryšio ir asmeniškų santykių su klientais – greičiausiai dėl to, kad šeimos įmonės klientus 
renkasi atsargiai, nes nėra tarptautinės kompanijos kurios sau gali leisti prarasti klientus nepatiriant per 
daug didelių nuostolių. 
Šiuos penkis komponentus galima išskirti kaip atskirą verslo modelį (ţr. 7 pav.), kurį naudoja 
šeimos įmonės, norinčios įsitvirtinti ir išlikti rinkoje. Literatūroje minima, jog šeimos įmonės, 
naudodamosi minėtomis verslo ypatybėmis, kaip verslo valdymo modeliu, jaučia maţesnę 
konkurenciją su kitomis įmonėmis, nes visus komponentus laiko privalumais, kurių ne šeimos įmonės 
daţniausiai neturi. Kiekvienas komponentas yra atskira sritis, tačiau visi komponentai sujungti į 
visumą sudaro tinkamą verslo modelį, nes taikant vieną komponentą kaip verslo principą, to nebūtų 
galima pavadinti modeliu, tačiau atliktas tyrimas parodė, kad taikant praktikoje visus išvardintus 






7 pav. 5 komponentų sėkmės modelis (sudaryta autorės) 
2.4.2. Trijų apskritimų modelis 
Mokslininkai plačiai diskutuoja, kad šeimos verslo kontekste pakankamai nelengva nustatyti, kur 
baigiasi šeima, o kur prasideda verslas – sudėtinga nustatyti ribą, skiriančia šiuos du elementus – 
bandymai tai padaryti atvedė prie dvilypės sistemos metodo sukūrimo. Šis metodas padėjo vystyti ir 
suprasti šeimos verslo koncepciją. Įdėtos pastangos, surasti ribą skiriančią verslą ir šeimą, baigėsi trijų 
apskritimų modeliu (Gersick, Lansberg, 1999), kuriame kiekvienas apskritimas apibūdina atskirą 
sistemą (sferą) – šeimos apskritimas, verslo apskritimas ir nuosavybės apskritimas. Visi šie apskritimai 
jungiasi tarpusavyje taip iliustruodami šeimos verslo sudėtingumą ir dinamiką. S. Carlockas ir L. 
Wardas (2001) svarsto, kad verta nustatyti, ar derėtų statyti šeimą prieš verslą „Šeimos nariai gali būti 
arba šeimos verslo stiprybė, arba potenciali jo silpnybė“. Autorių poţiūriu, šeima ir verslas yra dvi 
atskiros sistemos su visiškai nesuderinamais tikslais. Šeimos tikslai orientuoti į emocinius dalykus ir 
stabilumą, kai tuo tarpu verslo sistema orientuota į išorinius ir galimai greitai besikeičiančius dalykus, 
reikalingus tam, kad išlikti verslo rinkoje. 
Įtampa yra dvilypumo ir balansavimo tarp šių dviejų sričių rezultatas (Farjoun, 2010). Šeima ir 
verslas yra du svarbūs elementai, kurie tarpusavyje susiję, tačiau priešingi vienas kitam. Šeimos nariai 
gali būti valdymo pozicijų savininkai versle, bet šeima ir verslas yra du visiškai skirtingi dalykai. 
Pasak V. Zočio, šeimos verslo eksperto, uţsiimančiais moksliniais šeimos verslo tyrinėjimais, 
























„Svarbiausia yra aiškios taisyklės, jos reikalingos visose verslo pakopose, tačiau jas nusistatyti yra 
labai sunku“ (Nikonovaitė, 2012). 
Kai kurie tyrėjai (Nordqvist, Habbershon ir Melin, 2008) teigia, jog šeimos verslas neturėtų būti 
laikomas dualizmu – jis veikiau yra susidedantis iš dvilypumo. Dvilypumas gali būti apibrėţiamas kaip 
atskiras priešingas atvejis arba kontrastas tarp dviejų kaţkieno aspektų, šiuo atveju, tai kontrastas tarp 
šeimos ir verslo santykių. 
Trijų apskritimų valdymo modelį (ţr. 8 pav.) yra priimta laikyti standartiniu šeimos verslo 
modeliu kuris, ţinoma, apima šeimos, verslo ir nuosavybės elementus, kaip tris atskirus, tačiau 
tarpusavyje susijusius, komponentus. Kiekvienas apskritimas – elementas yra reikšmingas šeimos 
verslo plėtrai, ir daţnai šie komponentai yra neįsivaizduojami vienas be kito. Prastas bendravimas ir 
bendradarbiavimas, pasipiktinimas, ateities planavimo ir jai pasiruošimo stygius – dalykai kurių 
šeimos verslo atstovai daţnai stengiasi išvengti dėl neištirtų prieţasčių.  
Kiekvienas apskritimas turi savo valdymo struktūrą ir planą. Kiekvieną sritį valdo atskira 
komanda – šeimos susirinkimas turėtų valdyti šeimos sritį ir ruošti šeimos planą, valdytojų komanda 
turėtų ruošti sėkmingus valdymo ir verslo planus, direktorių taryba turėtų vadovauti akcininkams ir 
savininkams ir būti atsakingi uţ strateginį planą, tęstinumo planą ir paveldėjimo planą. 
8 pav. Trijų apskritimų verslo modelis (sudaryta autorės) 
Kiekvienai atskirai sričiai yra vien tik jai būdingos galimos vystymosi stadijos. Išvardinti punktai 
gali būti laikomi pagalbine priemone būsimiems verslo paveldėtojams, valdytojams ir savininkams. 
Paprastai ţmonės per gyvenimą keičia esamą poziciją versle, kai jie įsitraukia į verslą ar išeina iš jo. 
Kiekvienas apskritimas apima skirtingas vystymosi stadijas šeimos, verslo ir nuosavybės srityse. 
Šeimos apskritimo vystymosi stadijos: 
 Jaunas šeimos verslas 
 Įėjimas į verslą 
 Darbas kartu 
 Verslo perleidimas 
Šeimos valdymo modelį nustato šeimos taryba. Šeimos tarybą gali sudaryti visi suaugę šeimos 







išspręsti, kol jos netapo realiomis problemomis. Taip pat šeimos taryba turėtų atlikti vadovų 
apmokymo vaidmenį – pratinti prie atsakomybių, kurios ateina su verslo valdymu ir nuosavybe. Tai 
turėtų padėti nustatyti ribas, skiriančias šeimą ir verslą, bei suteikti galimybę šeimos nariams, kurie 
nedirba versle, būti išgirstiems. Svarbus šeimos harmonijos ir pusiausvyros aspektas yra tai, kad 
bendravimo procesas, kuris yra toks svarbus versle, nedominuoja šeimos gyvenime.  




Verslo valdymo modelis yra kuruojamas valdytojų komandos. Valdytojų komandą turėtų 
sudaryti pagrindiniai verslo valdytojai, nesvarbu ar šeimos ar ne šeimos nariai. Jeigu valdytojui, kuris 
yra ne šeimos narys, nėra pateikiama svarbi informacija ir priimti sprendimai, jis gali palikti komandą 
taip maţindamas valdymo efektyvumą, nuo ko gali nukentėti ir verslo kokybė. 
Nuosavybės vystymosi stadijos: 
 Savininko valdymas 
 Brolių, seserų partnerystė 
 Pusbrolių susivienijimas 
Nuosavybės valdymo modelis yra valdomas direktorių tarybos. Tai yra svarbiausia ir daugiausia 
įtakos turinti valdytojų grupė. Svarbiausia jos funkcija – apsisaugoti nuo nepatenkintų akcininkų ir 
informuoti šeimos narius apie verslo eigą. Kitos standartinės funkcijos – rūpintis svarbiais 
perdavimais, skirti direktorius, esant būtinybei keisti įmonės įstatus. 
2.4.3. A. Gimeno, G. Bauleno ir J. Coma-Cros šeimos verslo valdymo modeliai  
A.Gimeno, G.Baulenas, J. Coma-Cros (2011) ištyrė, jog šeimos verslo struktūra nėra vien 
kuriamo profilio rezultatas, bet rezultatas to, kaip šeimos mąsto apie savo verslą. Tai leido jiems 





9 pav. Šeimos verslo valdymo modeliai (adaptuota pagal Gimeno, Baulenas, Coma-Cros, (2011)) 
Kapitono modelis 
Šis modelis yra apibūdinamas kaip smulkaus verslo ir nesudėtingų šeimos santykių modelis. 
Daţniausiai šiuo modeliu naudojasi maţos įmonės, kurios yra valdomos paprastų šeimų. Jeigu būtų 
atlikti stebėjimai, kaip tokio modelio versle bendrauja šeimos nariai, būtų galima pamatyti, kad 
veiksmas sukasi aplink vieną asmenį, tai – kapitonas – šeimos galva, tas kuris diktuoja tvarką ir 
šeimoje, ir versle. Šeimos santykiai versle turėtų atitikti jų sudėtingumą (tai nustatoma atsiţvelgiant į 
sistemos elementų skaičių ir jų sąveiką) – kuo didesnis sudėtingumas tuo didesnė elgesio pasirinkimų 
įvairovė. Sudėtingumo sąvoka šiuo atveju yra apibūdinama kaip „veiksnių įtrauktų į komplikuotą 
situaciją skaičius“ – didesnis sudėtingumas – daugiau veiksnių lemiančių komplikuotą padėtį. 
Šis modelis puikia veikia tol, kol valdančiojo (kapitono) asmeninės savybės atitinka verslo 
poreikius. Remiantis sudėtingumo profiliu, neleidţiama atskirti nuosavybės ir valdymo elementų. 
Modelis gali būti sėkmingai pritaikomas ruošiant ateities kartas verslui, jei būsimi vadovai turės 
atitinkamas kompetencijas. 
Imperatoriaus modelis 
Imperatoriaus modelyje verslo sudėtingumas yra kur kas didesnis nei kapitono modelyje – turint 
omenyje, kad šiuo modeliu valdoma imperija, o ne maţa įmonė, tai atrodo pakankamai normalu. 
Šeimos sudėtingumą lemiančių veiksnių skaičius gali svyruoti nuo maţai iki santykinai daug. Modelio 
santvarka yra sukurta naudojant tuos pačius mechanizmus kaip ir kapitono modelyje, taip yra todėl, 
kad abu modeliai yra paremti tuo pačiu principu – kaţkas turi būti atsakingas ir vadovauti.  
Šio modelio struktūra paremta vieno asmens, ar maţos komandos, kuri veikia kaip vienas asmuo, 
valdymu. Tai reiškia, jog įmonės plėtra ir šeimos vienybė labai priklauso nuo imperatoriaus 
kompetencijų, stiliaus ir vertybių. Įmonė ir jos valdymas priklauso nuo imperatoriaus ţinios, ir net 
jeigu įmonės personalą sudaro labai kompetentingi darbuotojai, jų elgesys nebus profesionalus, nes yra 
Kapitonas (Captain)
Imperatorius (Emperor)
Šeimos komanda (Family Team)
Profesionali šeima (Professional Family)
Šeimos įmonė (Family Corporation)
Šeimos investavimo grupė (Family Investment Group)
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galimybė būti ribojamiems siauro imperatoriaus mąstymo – šeimos verslas atspindi jo, valdytojo 
(imperatoriaus), mąstymą, arba jo stygių – tokie vadovai linkę elgtis pagal savo nuojautą. Henris 
Fordas yra puikus šio modelio prototipas – pradėdamas automobilių verslą jis sukūrė masinę gamybą. 
H. Fordas nekūrė paklausos automobiliams – jis kūrė sąlygas paklausai. Įmonei tapus ekonomiškai 
organizuotai atsirado vadybos paklausa, tačiau Fordas laikė vadybą nereikalingu dalyku, jo manymu 
„geras produktas kalba pats uţ save“, jei jis tikrai geras – ir taip atneš pelną, ir jokia stebuklinga 
vadyba nepadarys produkto sėkmingu. Dėl tokio poţiūrio jo, kaip verslininko sėkmė baigėsi 1927 m. 
Šio modelio apribojimai yra susiję su verslo valdytoju ir jo gyvenimo ciklu, vadinasi, amţinai 
išsaugoti šį modelį yra geriausiu atveju keblu, o daţnai – visiškai neįmanoma. Imperatorius ruošiasi 
paveldėjimui remdamasis savo paties protiniu modeliu, t.y. renka įpėdinį atsiţvelgdamas į savo ir 
įpėdinio panašumus, imperatorių daţnai erzina tai, jog kaţkas turi valdyti po jo. Vis dėlto, verslo 
perleidimas, kartu išlaikant modelį, praktiškai neįmanomas, nes imperatorius yra unikalus. 
Imperatorius ieško savo tipo paveldėtojo, bet maţai tikėtina, jog toks kandidatas (jei iš vis toks 
egzistuoja) gyvuoja kartu su asmeniu uţimančiu šį postą. Taip pat, tokių išskirtinių įmonių valdymo 
praktika rodo, kad jos retai yra palaikomos kito lyderio, kitaip tariant atėjus naujam valdytojui jos būna 
pakeistos – tokia pati tvarka neišsilaiko.  
Šis modelis (jei naudojamas vienas) retai kada yra sėkmingai pritaikomas – štai kodėl jis turėtų 
būti realizuojamas kartu su kitu modeliu. 
Šeimos komandos modelis 
Šeimos komandos modeliui būdingas ţemas verslo sudėtingumas ir santykinai aukštas šeimos 
santykių sudėtingumas. Tokios šeimos ne tik dirba savo versle, bet juo ir gyvena. Jie ne tik uţsiima 
verslo valdymu, bet ir yra dalis darbo jėgos. Tokio verslo pavyzdţiai galėtų būti paslaugų sferos 
verslai – restoranai, ar profesionalias paslaugas teikiantys verslininkai – teisininkai, dantistai. 
Šio modelio esmė yra tai, kad tarnaujama verslui, o ne atvirkščiai. Verslas visada pirmoje 
vietoje, šeima savo poreikius mato kaip antraeilius, kai kalbama ir apie verslo poreikius. Šeimos įdėtos 
pastangos, šiuo atveju, lemia verslo pasisekimą, o tuo pačiu ir pačios šeimos sėkmę. Modelis gali būti 
veiksmingai pritaikomas tol, kol bus palaikomas aukštas atsakingumo lygis ir kol šeimos nariai jausis 
gerai dirbdami kartu. 
Profesionalios šeimos modelis 
Šis modelis išsiskiria profesionaliu šeimos verslo valdymu. Profesionalus elgesys yra tarsi 
varomoji šio modelio jėga – kad verslo valdymas galėtų būti laikomas sėkmingu, įmonės poreikių turi 
būti kuo maţiau. Jeigu įmonė labai maţa, valdantysis diena iš dienos susitelkęs ties verslo plėtojimu 
labiau, nei ties jo valdymu. Šio modelio esmė akcentuojama sprendimais, kuriuos priima šeima, 
atsakinga uţ save. „Valdyti verslą turi geriausi iš mūsų“. Verslai, kurie atitinka šį modelį, daţnais 
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atvejais turi gerai išvystytą valdymo struktūrą, šeimos nuo verslo atskyrimo ir valdymo praktikas, bei 
puikius bendravimo įgūdţius ir paveldėjimo planą.  
Įdomus pastebėjimas tai, kad šeimos sudėtingumas linkęs būti santykinai ţemas šiuo atveju, nes 
modelis sugriūtų, jeigu šeimos sudėtingumą lemiančių veiksnių skaičius padidėtų. Norint dirbti 
sėkmingai, šiam modeliui keliami dveji reikalavimai: 
1. Šeimos narių profesionalumas (kiekvienam savo srityje) yra būtinas; 
2. Komandinis darbas, nepaisant to, kad šeimos nariai yra skirtingos asmenybės - individai, 
kiekvienas su savais prioritetais, taip pat yra būtina sąlyga. 
Šie bruoţai leidţia nustatyti ir keletą šio modelio ribotumų. Su didėjančiu sudėtingumu, tampa 
vis sunkiau išlaikyti aukštą profesionalumo lygį, bei tuo pačiu išlaikyti komandinį šeimos darbą. 
Daugumos šeimos narių nuosprendis, kas valdys įmonę, nestebina –  tai jau iš anksto nuspręsta pagal 
tai, kas yra geriausias, kaip asmenybė. Ţinoma, tai gali sukelti nuoţmias varţybas tarp tų šeimos narių, 
kurie mato save valdančiojo poste ir ruošia save toms pareigoms. Rungtynėse dėl pagrindinės darbo 
vietos yra ir nugalėtojų ir pralaimėjusių, tačiau įmonė, nepaisant to, yra valdoma bendrai – štai kodėl 
naudojant šį modelį sunku sukurti verslo ryšius, ypač jei šeimos santykiai yra komplikuoti. Nepaisant 
galimų varţybų, šis modelis gali sėkmingai būti naudojamas vyraujant darbiniam profesionalumui, 
stipriam komandiniam darbui ir tvirtiems šeimyniniams ryšiams. 
Kaip ir visus modelius, taip ir šį, šeimos linkę vystyti ir ateinančiose kartose – o tai 
neišvengiamai veda link tam tikrų taisyklių ir sąlygų, apsaugančių modelio išlaikymą ir padedančių 
apsisaugoti nuo maţiausiai kompetentingų šeimos narių, laikymąsi. Tai geras metodas padedantis 
sėkmingai valdyti įmonę. Šiame šeimos modelyje, nugalėtojas gali būti tik vienas asmuo, kuris sunkiu 
darbu nusipelno vadovo pareigų. Neigiamas šio modelio aspektas yra tai, kad yra linkusi susidaryti 
grupė šeimos narių, kurie varţybas dėl vadovo darbo pralaimėjo ir daţnai jiems sunku pripaţinti naują 
vadovą. 
Tinkamas šio modelio pavyzdys – Ferrovial. Ferrovial yra multinacionalinė Ispanijos įmonė 
įsikūrusi 1950 m. ir iki 1952 m. sugebėjusi tapti pagrindine infrastruktūros ir paslaugų lydere 15-koje 
šalių. Įmonė valdoma direktorių tarybos, akcininkų susirinkimo metu. Ferrovial vadovas yra R. del 
Pino. Remiantis Ispanijos akcijų birţos duomenimis šiuo metu jo šeimai priklauso priklauso 44,27 % 
akcijų. 
Šeimos įmonės modelis 
Šeimos įmonės modelis yra pats sudėtingiausias iš visų – jis dominuoja tuose šeimos versluose, 
kuriuose komplikuoti santykiai ir šeimos, ir verslo sferoje. Šio modelio esmė yra tai, kad šeima yra 
verslo savininkė, tuo pačiu atsakinga uţ įmonės konkurencingumo vystymą, nors tai nereiškia, kad 
šeimos nariai vadovauja patys – jeigu šeima randa tinkamų profesionalų – samdo juos dirbti, o 
valdytojai, įskaitant ir įmonės vadovą, yra laikomi įmonės darbuotojais. 
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Esminiai modelio ribotumai leidţia šeimos verslams vystyti savo struktūras tiek, kiek pačių 
šeimos narių sugebėjimai tai leidţia. Valdţios struktūra gali būti labai funkcionali, jeigu šeimos taryba, 
kuri skiria direktorių tarybą nuo nuosavybės teisių kitimo ir tarybai suteikia palyginti daug valdţios, 
kurios jie patys nekontroliuoja. Net jeigu įmonės vadovas yra laikomas darbuotoju (nepaisant to, kad 
jis nėra šeimos narys), nustatyta struktūra gali veikti labai gerai. 
Pagrindiniai iššūkiai, kuriuos šeimos turi įveikti naudodamosi šiuo modeliu yra: 
1. Išlaikyti šeimos dalyvavimą įmonės veikloje, pristabdant nuo kišimosi į įmonės valdymą; 
2. Nukreipti šeimos verslinius sugebėjimus tinkama linkme; 
3. Puoselėti verslo santykius kolektyve. 
Šeimos įmonės modelio pavyzdţiai – Peugeot, Merck ir Roca Group. 
Merck įmonės idėja gyvuoja nuo 1668 m., tačiau kaip nepriklausoma įmonė veiklą pradėjo 1917 
m. Šiuo metu Merck Group yra lyderis, mokslo ir technologijų srityje. Įmonės vadovai išskiria tokius 
sėkmės veiksnius – atviras, sąţiningas ir etiškas darbas. Tinkamam bendrovių valdymui svarbūs 
santykiai tiek su klientais tiek su akcininkais – tai laikoma ilgalaikės Merck sėkmės paslaptimi. 
Peugeot įmonė įkurta 1810 m. kaip šeimos verslas, gaminantis kavos malimo mašinas. 1891 m. 
buvo pagaminti pirmieji automobiliai – susitelkus į naujoves ir verslo vystymą, Peugeot šeima visais 
laikais buvo vienu ţingsniu priekyje – tai ką jie pasiekė yra bendro šeimos darbo rezultatas. 
Roca Group nuo 1976 m. vystė nerūdijančio plieno technologiją. Beveik keturis dešimtmečius 
šeimos verslas plėtojosi ne tik Švedijoje, bet ir plėtėsi į kitas šalis – Daniją, Vokietiją, Kiniją ir 
Taivaną. Įmonės vadovai dėjo visas pastangas tam, kad kurti kokybiškus produktus. 
Šeimos investavimo grupės modelis 
Šis modelis įkūnija tam tikrą poţiūrį į šeimos verslą iš finansinės perspektyvos. Šeimos nariai 
stengiasi išlaikyti esamą ekonominę verslo vertę, kuri jau yra pasiekta. Jie laiko save atsakingais uţ 
teisingą investavimą į atitinkamas įmones ar fizinį turtą, nesiekiant jų valdyti. 
Šis modelis reaguoja į įvairaus sudėtingumo šeimos santykius, tačiau verslo sritis linkusi būti 
labai komplikuota, nepaisant investicijų vertės. Šio modelio pavyzdţiai apima gan platų diapazoną – 
nuo šeimų, kurios investavę į fizinį turtą, ar į įvertintos įmonės akcijas, iki tokių įmantrių šeimos 
įstaigų kaip Rokfelerių šeimos finansinės paslaugos (Rockfeller Financial Services). 
Šeimos verslams yra priimtina tarpusavyje derinti įvairius modelius pritaikant iš jų tai, kas 
labiausiai atitinka esamą situaciją. Tipinis pavyzdys – valdybos įtvirtinimas imperatoriaus, 
profesionalios šeimos ar šeimos įmonės modeliais, naudojantis keletu investicijų paremtų šeimos 
investavimo grupės modeliu. Papildomos modelių kombinacijos pastebimos tuomet, kai ir šeimos ir 
verslo santykiai laikomi komplikuotais – pagrindinė valdančioji grupė remiasi šeimos įmonės ar 
šeimos investavimo grupės modeliu, o naujai atėjusi karta, kuri paveldi verslą, vystoma naudojantis 
profesionalios šeimos, imperatoriaus ar kapitono modeliais. 
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Kelių skirtingų modelių taikymas vienu metu, nereiškia sumaišties tarp jų. Kiekvienas modelis 
turi skirtingas, jam būdingas ypatybes, kurių dėka jis gali būti pritaikomas, gali padėti išanalizuoti 
šeimos verslo savybes, verslo plėtrą ir rūpintis šeimos pasitenkinimu. Kintant konkurencingumui dėl 
įvykių eigos paveldėjimo laikotarpiu, yra linkęs padidėti šeimos sudėtingumas, lyginant jį su tokiu, 
koks būtų palaikomas jau egzistuojančiu modeliu. Tai daţnai verčia šeimos verslą pereiti nuo vieno 
modelio prie kito, tam kad palengvinti atitinkamų struktūrų vystymą. 
Modelių kaitaliojimas veda prie skirtingų problemos tipų ir skirtingų situacijų, kurios turėtų 
padėti susitelkti ties šeimos verslo valdymu. Tai atspindi šeimos verslo trikampis (Family Business 
Triangle). 
10 pav. Šeimos verslo trikampis (adaptuota pagal Gimeno, Baulenas, Coma-Cros, (2011)) 
Didţiausias iššūkis – rasti būdą kaip vystyti ir plėtoti šeimos verslo struktūras tobulinant jau 
esamų modelių pritaikymą. Rezultatas – struktūrinė problema – šiuo atveju, tai pastangos reikalingos 
susitelkti ties šeimos verslo plėtra nustatytose modelio ribose. Kita galima kryptis – maţinti šeimos 
santykių sudėtingumą, tam, kad naudojant esamą modelį būtų pasiekti reikiami tikslai, tačiau tai veda 
link sudėtingumo problemos. Pasirinkus šią kryptį pastangos turėtų būti dedamos valdančiųjų šeimos 
narių skaičiaus sumaţinimui – taip naudojamas modelis išliktų funkcionalus. Trečia galimybė 
atsiranda, kai šeimos verslo modelis nebegali palaikyti ar sutvirtinti esamo šeimos sudėtingumo ir 
šeima nebenori ar jau nebegali jo maţinti. Tokiu atveju vienintelė išeitis – pradėti vadovautis kitu 
šeimos valdymo modeliu ryţtingai ėmus spręsti egzistuojančią painiavą. Tai veda link gyvybinės 
(esminės) problemos. Ji kyla todėl, kad pagrindinės pastangos turėtų būti skiriamos siekiant pakeisti 
mąstyseną kuria paremtas šeimos verslas – o tai tikrai sunki uţduotis reikalaujanti viską iš naujo 
apsvarstyti. 
Labai daţnai (pasitaiko net pasitelkus konsultantų pagalbą), yra imamasi ne tokių veiksmų, kurie 
tuo metu yra reikalingi, todėl, kad susidariusi padėtis yra blogai išanalizuojama. Bandoma vystyti 
struktūrą, kurios neįmanoma išvystyti vyraujančiame šeimos valdymo modelyje, nes laikoma, kad 
problema yra struktūrinė, o pasirodo tai yra gyvybinė (esminė) problema. Tai veda prie to, kad 
naudojamos netinkamos priemonės spręsti problemai, ir kai pradedama keisti struktūra, o tai 













reiškinys yra pakankamai paplitęs, pavyzdţiui, kai šeimos verslo įmonės bando pritaikyti 
profesionalios šeimos modelio ypatumus įtvirtinant imperatoriaus modelį. 
Norint išvengti galimų nesusipratimų yra rekomenduojama pasitelkti profesionalių konsultantų 
pagalbą, kurie tinkamai išanalizuotų esamą padėtį ir nustatytų, kaip reikia elgtis atitinkamoje 
situacijoje, taip pat kaip elgtis norint išlaikyti šeimos verslo sėkmingumą. Deja, daţnai klaidingai 
manoma, kad nagrinėjamos problemos, kurios yra nebefunkcionalaus modelio prieţastys, tačiau taip 
nėra, tai veda link dviejų galimų variantų – reikia maţinti šeimos sudėtingumą arba keisti modelį. 
Esant būtinybei rinktis vieną iš šių dviejų krypčių, verslo šeima yra priversta atvirai ir produktyviai 
viską aptarti, vietoj to, kad tiesiog laikytų atsirandančius poţymius prieţastimis (poţymiais daţniausiai 
laikoma asmeniniai nesutarimai, o prieţastimis – neatliekantys savo funkcijos šeimos verslo modeliai). 
Produktyvus pokalbis naudingas ne tik šeimai, bet ir konsultantams, bei profesionalams (tuo atveju 
jeigu jie yra pasamdyti), nes padeda suprasti su kokiomis problemomis jiems teks susidurti, t.y. kokias 
problemas teks išspręsti. Svarbu tinkamai įvertinti esamą padėtį, nes kitu atveju, yra pavojus priimti 
„teisingą sprendimą“ nustatytai problemai, paremtai klaidinga analize. Konsultantas turėtų vengti 
metodų skirtų vystyti struktūrą, jei jos visiškai skiriasi nuo tokių, kurios turėtų padėti šeimai pakeisti 
esminius verslo aspektus, dėl kurių šeimos verslas iš tiesų yra vystomas.  
Visa tai, kas paminėta aukščiau, svarbu ţinoti ir kitos srities profesionalams – pavyzdţiui tiems, 
kurie yra pakviesti į valdybą, tam, kad suprastų, koks šeimos verslo modelis yra naudojamas ir ar jis 





3. TYRIMO METODOLOGIJA 
Tyrimo anketos tikslas yra nustatyti, kiek teorinėje dalyje išanalizuoti šeimos verslo ypatumai ir 
veiksniai lemia įmonės veiklą ir kiek daro įtaką šeimos verslo plėtrai. 
Siekiant išanalizuoti, kiek nustatyti šeimos verslo ypatumai ir veiksniai lemia šeimos verslo 
įmonių veiklą, buvo atliktas tyrimas, kuriam buvo naudojamas kiekybinio tyrimo metodas – anketinė 
apklausa. Anketinė apklausa buvo skirta šeimos įmonės vadovams, ar šeimos verslus atstovaujantiems 
asmenims. 
Tyrimo objektas – šeimos verslas. 
Tyrimo tikslas – išanalizuoti, kiek šeimos verslo įmonių veiklą, bei plėtrą lemia literatūros 
analizės metu nustatyti šeimos verslo ypatumai ir veiksniai. 
Tyrimo metodai: 
 Mokslinės literatūros analizė,  
 Anketinė apklausa,  
 Apklausos duomenų analizė naudojant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) ir 
Microsoft Office Excel programas. 
Tyrimo uţdaviniai: 
1. Patvirtinti arba paneigti literatūros analizės metu rastus vyraujančius įsitikinimus – šeimos 
verslo įmonės – maţos įmonės; šeimos narių interesai turi įtakos verslui; šeimoje daţnai 
pasitaiko nesutarimų kurie tiesiogiai veiktų verslo veiklą. 
2. Ištirti, kaip respondentai vertina bruoţus, kuriais remiantis apibūdinamas šeimos verslas. 
3. Išsiaiškinti, ar respondentų šeimos verslo įmonėse vyrauja literatūros analizės metu 
nustatyti šeimos verslo ypatumai, ir kiek jų įmonėse būdingi šeimos verslo bruoţai. 
4. Ištirti, kokia nesėkmingo verslo prieţastis, šeimos verslo vadovų, vertinama kaip 
svarbiausia. 
5. Išsiaiškinti, kokius išorės veiksnius, šeimos verslo vadovai, laiko turinčiais daugiausia 
įtakos verslo plėtrai. 
Baigiamojo darbo rengimui skiriamas konkretus laiko tarpsnis, todėl sisteminis darbų 
planavimas yra svarbus. Baigiamojo darbo kiekybinio tyrimo procesą, pagal Ţydţiūnaitę (2011), 
sudaro tokie etapai: 
1. baigiamojo darbo tyrimo tikslo suformulavimas; 
2. mokslinių literatūros šaltinių (pagal poreikį gali būti ir dokumentų) atranka ir analizė; 
3. literatūros šaltinių analizės apibendrinimas ir teorinės dalies parengimas; 
4. tyrimo instrumento sudarymas bei pagrindimas; 
5. tyrimo duomenų rinkimas; 
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6. tyrimo duomenų analizė; 
7. baigiamojo darbo tyrimo parametrų tikslinimas; 
8. tyrimo rezultatų interpretavimas; 
9. empirinės baigiamojo darbo dalies parengimas; 
10. išvadų ir rekomendacijų parengimas; 
11. pirminės darbo ataskaitos parengimas; 
12. galutinės baigiamojo darbo ataskaitos parengimas. 
Tuo tarpu, šio tyrimo metodologinė schema pateikiama 11 pav. 
 
11 pav. Tyrimo metodologinė prieiga 
Siekiant suţinoti šeimos verslo ypatumus ir veiksnius, darančius įtaką šeimos verslo įmonėms, 
buvo atlikta mokslinės literatūros ir straipsnių analizė. Nustatyti šeimos verslo ypatumai ir veiksniai 
vėliau buvo panaudoti sudarant anketinę apklausą, skirtą šeimos verslo įmones turintiems asmenims 
(ar uţ šeimos verslą atsakingiems asmenims). Anketinės apklausos metodas buvo pasirinktas siekiant 
gauti kuo tikslesnius duomenis apie tai, kiek nustatyti veiksniai lemia šeimos verslo plėtrą. Anketinės 
apklausos metodas taip pat buvo pasirinktas todėl, kad gauti duomenys yra aiškūs, nedviprasmiški ir 
patikimi – naudojant anketinės apklausos metodą duomenų subjektyviai interpretuoti neįmanoma, taip 
pat šis metodas pasitelktas norint duomenis apdoroti atitinkamomis programomis (SPSS). 
Anketoje (1 priedas) klausimai sudaryti remiantis mokslinės literatūros analizės metu gautais 
duomenimis apie šeimos verslo ypatumus ir veiksnius turinčius įtakos šeimos verslo plėtrai. Surinkta 
informacija buvo susisteminta ir sudaryti atitinkami klausimai, kurių tikslas atskleisti, kiek minėti 
















Duomenų rinkimas/apklausos atlikimas Duomenų analizė
Teorinis modelis
Išskirti šeimos verslo veiklą sąlygojantys veiksniai Prielaidos tyrimui
Literatūros analizė 
Dokumentų, straipsnių analizė Literatūros analizė
43 
 
 Anketa sudaryta iš keturių dalių – pirmojoje dalyje pateikiamas autorės prisistatymas, išsamiai 
paaiškinta, kokiu tikslu atliekama apklausa. Likusias tris dalis sudaro 22 klausimai – pirmi penki 
klausimai skirti informacijos apie įmonę surinkimui – suţinoti teisinę įmonės formą, dydį, nustatomą 
pagal dirbančių joje ţmonių skaičių, taip pat išsiaiškinti kokią procentinę dalį valdančiųjų sudaro 
šeimos nariai, kuriais metais įkurtas verslas, ir kuri karta valdo šeimos verslą. Anketa visiškai 
anoniminė, tačiau paskutiniai trys klausimai į anketą buvo įtraukti norint surinkti duomenis apie 
respondentą – lytį, amţių ir išsilavinimą. Šių klausimų reikšmingumas bus aptariamas tiriamojoje 
dalyje. Likusieji 14 klausimų skirti išanalizuoti, kiek šeimos verslą lemia mokslinės literatūros analizės 
metu nustatyti veiksniai. 
Prieš atliekant tyrimą yra rekomenduojama nusistatyti tyrimo imties dydį. Imties dydis yra 
svarbus veiksnys, apsprendţiantis statistinį tikslumą, kuriuo vertinami populiacijos poţymiai. 
Įvairiuose literatūros šaltiniuose nėra pilnai sutariama dėl imties dydţio, reikalingo statistiškai 
reikšmingam tyrimui – remiantis Ţydţiūnaite (2011), kiekybinio tyrimo dalyvių skaičius turėtų 
svyruoti nuo 60 iki 120, pagal Pukėną (2009) imties dydį sąlygoja du veiksniai – populiacijos dydis ir 
imties paklaida (2 priedas). Esant 2500-5000 ţmonių (šiuo atveju įmonių) populiacijai, ir taikant 10 % 
imties paklaidą – rekomenduojamas imties dydis yra 93-94 respondentai. 
Norint apskaičiuoti tyrimo imtį pagal tikslią atrankinės visumos dalį (populiaciją), naudojama 
tyrimo imties nustatymo formulė: 
  


















n – imties tūris, 
2/
z
 - standartinio normaliojo skirsnio reikšmė (su 90 % patikimumu 2/
z
=1,65) 
N – atrankinės visumos dydis, 
π – parametro proporcija atrankinėje visumoje (kadangi, nėra informacijos iš ankstesnių 
tyrimų apie atrankinės visumos proporcijas, laikoma, kad π=0,5) 
ɛ - atrankos paklaida (maksimali leistina paklaidos riba yra ±5%) 
Pagal imties dydţio nustatymo formulę (1) buvo apskaičiuota 157 įmonių imtis (2), kai 
























Iš 500 įmonėms išsiųstų laiškų, su prašymu sudalyvauti apklausoje buvo uţpildytos 80 anketų. Iš 





Todėl atsiţvelgiant į gautus rezultatus, pakeitus π parametro proporciją atrankinėje visumoje iš 
0,5 į 0,2  ir perskaičiavus tyrimo imtį (3) naudojantis imties nustatymo formule (1), nustatyta, kad 
























Baigiamojo darbo tyrimo metu buvo laikomasi tyrimo etikos principų (Ţydţiūnaitė, 2011) – 
tyrimo instrumente, t.y. anketinėje apklausoje, nebuvo įţeidţiančių ar asmens orumą ţeminančių 
teiginių, uţtikrintas laisvanoriškas respondentų dalyvavimas tyrime. Atsiţvelgiant į tai, jog anketos 
klausimai pateikti pagarbiu stiliumi, respondentai buvo informuojami, jog jų privatumas bus išsaugotas 
(nes tai – anoniminė anketa), respondentai turėjo pasirinkimą (dalyvauti apklausoje ar nedalyvauti), 
taip pat tai, jog pirmojoje anketos dalyje tyrimo dalyviai informuojami apie tyrimo naudingumą 
konkrečiam baigiamojo darbo tyrimui, galima teigti, kad buvo laikomasi Geranoriškumo principo. 
Tyrimo metu taip pat buvo laikomasi pagarbos asmens orumui principo, kuris pasireiškė tuo, jog 
tyrėjas negali daryti įtakos respondentams (anketinės apklausos nuoroda buvo išsiųsta elektroniniu 
paštu), informacija orientuota į atliekamo tyrimo specifiškumą (visi tyrimo klausimai susiję su šeimos 
verslo specifiškumu, šeimos įmone ar respondentu, tačiau tiek kiek reikalinga tyrimui). Teisingumo 
principas realizuotas išlaikant respondentų privatumą (respondentų vardai ir įmonių pavadinimai, į 
kurias buvo kreipiamasi dėl anketų uţpildymo, tyrime neminimi), tyrime nėra nereikalingos 
informacijos, kuri būtų per daug asmeninė ir nereikšminga tyrimui (anketoje nebuvo prašoma nurodyti 
socialinio statuso, šeimyninės padėties, uţdirbamų pajamų dydţio). 
Naudojantis SPSS statistinės programos paketu, tiksliam patikimumo vertinimui numatyti buvo 
naudojamas Kronbacho alfa (Cronbach‘s Alpha) koeficientas. „Šis koeficientas naudojamas norint 
įvertinti klausimyno skalės vidinį nuoseklumą – Kronbacho alfa koeficientas įvertina, ar visi skalės 
klausimai pakankamai atspindi tiriamąjį dydį“ (Bilevičienė, 2013). Kronbacho alfa koeficientas kinta 
nuo 0 iki 1 (0< α <1). Kai, koeficientas artimas 0, laikoma kad skalė sudaryta iš atsitiktinių klausimų, 
tačiau jeigu atskiri klausimai tarpusavyje koreliuoja t.y. atspindi tą patį dalyką, koeficientas artimas 1. 
Literatūros analizė parodė, kad „šis koeficientas laikomas priimtinu nuo 0,7 (kai kurie autoriai teigia 
jog 0,6) ir geru kai koeficientas aukštesnis nei 0,8“ (Pukėnas, 2009). Tiriamiesiems tikslams, 
Kronbacho alfa koeficientas turėtų būti ne maţesnis kaip 0,7 ar 0,8, tačiau siekiant nešališkų rezultatų, 
koeficientas turėtų būti bent jau 0,9 (Bland ir Altman, 1997). Panašiai teigia ir kiti autoriai – Fieldas 
(2009), Bornstedtas (1977), Retrayus ir Jonesas (2007) – kai klausimyno Kronbacho alfa koeficientas 




įvertintas kaip patikimas – Kronbacho alfa koeficientas yra artimas 1 ir aukštesnis nei 0,9 t.y. 0,951 
(ţr. 2 lent.). 







0,951 0,953 95 
Anketinės apklausos metu gautiems duomenims analizuoti, taip pat buvo naudojami šie metodai: 
 Aprašomoji statistika; 
 Poţymių priklausomumo vertinimas; 
 Respondentų sutarimo vertinimas. 
Naudojantis aprašomosios statistikos metodu, buvo pasirinktas daţnių skaičiavimo būdas, 
siekiant pateikti atitinkamų klausimų svarbiausius aspektus – kitais būdais to padaryti buvo 
neįmanoma. 
Poţymių priklausomumas buvo vertinamas dviem būdais – sudarant kintamųjų poţymių 
priklausomumo lentelę, ir apskaičiuojant Pearson‘o  χ2 kriterijų. 
„Iš visų neparametrinių kriterijų, siekiant tikrinti hipotezes apie kintamojo skirstinį populiacijoje, 
daţniausiai taikomas Chi – kvadratu ( χ2 ) kriterijus“ (Pukėnas, 2009). „χ2 kriterijus yra pagrindinis 
anketinių apklausų duomenų analizės įrankis naudojamas išsiaiškinti, ar empirinio ir teorinio skirstinių 
skirtumas yra reikšmingas“ (Sakalauskas, 2003). „SPSS pakete χ2 kriterijus skaičiuojamas trimis 
būdais – pagal Pirsono formulę (Pearson), tikėtinumo santykio (Likelihood Ratio) formulę ir Mantelio 
– Haenzelio (Linear-by-Linear) formulę“ (Čekanavičius ir Murauskas, 2000). 
„Pearson‘o χ2 kriterijaus p-reikšmė leidţia nustatyti – ar yra priklausomybė tarp dviejų 
kintamųjų. Sprendimo priėmimo taisyklė – jeigu χ 2 kriterijaus p–reikšmė maţesnė uţ reikšmingumo 
lygmenį α (α = 0,05), nulinę hipotezę (kad dydţiai yra nepriklausomi) atmetame, tačiau jeigu χ 2 
kriterijaus p-reikšmė didesnė uţ reikšmingumo lygmenį, nulinės hipotezės atmesti negalima“ 
(Pukėnas, 2009).  
Siekiant nustatyti respondentų vertinimo patikimumą, buvo naudojamasi dviem būdais – 
Kendall‘o konkordacijos koeficientu ir Friedman‘o χ2 kriterijumi. 
Vertinimo patikimumas nustato vertinimo homogeniškumą ir taikomas nustatyti koreliaciją tarp 
kriterijų, kuriais remdamiesi respondentai vertiną tą patį reiškinį. 
„Ranginiams duomenims yra skaičiuojamas Friendman‘o χ2 kriterijus ir Kendall‘o konkordacijos 
koeficientas“ (Pukėnas, 2009). Atitinkamai suvedus duomenis SPSS duomenų rinkmenoje, Friedman‘o 
χ2 kriterijaus p-reikšmė rodo skirtumo tarp tiriamųjų reikšmingumą, o Kendall‘o konkordacijos 
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koeficientas – respondentų sutarimo laipsnį. „Konkordacijos koeficientas W kinta nuo 0 iki (0<W<1). 




4. ŠEIMOS VERSLO PLĖTROS YPATUMŲ TYRIMAS 
Literatūros analizė parodė, jog šeimos verslo įmonėms būdinga šeimos narių savęs identifikacija 
su įmone, šeimos vardo tapatinimas su kokybe. Remiantis šiais ypatumais (šeimos vardo vartojimas 
įmonės pavadinime), iš atrankinės tyrimo visumos (populiacijos), kurią sudarė 3064 Marijampolėje 
esančios įmonės, buvo atrinkta 500 įmonių, kurioms buvo išsiųsti elektroniniai laiškai, su prašymais 
uţpildyti anketą. Laiškuose buvo paminėta, jog pageidautina, kad anketą pildytų tik šeimos verslo 
įmonių vadovai. Kadangi, šeimos verslas nėra apibrėţiamas, kaip atskira įmonės teisinė forma, todėl 
laiškai buvo siųsti įmonėms, turinčioms įvairias teisines formas.  
Tokiu būdu buvo apklausta 90 respondentų – 45 vyrai ir 43 moterys (2 respondentai savo lyties 
nenurodė). Didţiosios dalies respondentų (42,2 %) amţius svyruoja nuo 26 iki 40 metų (ţr. 12 pav.), 
25 respondentai yra 41 ir 55 metų amţiaus, nuo 56 iki 70 metų respondentų sudarė 11,1 % visų 
apklaustųjų, o 16 dalyvavusių apklausoje respondentų amţius buvo iki 25 metų. Tarp apklaustųjų 
nepasitaikė nei vieno respondento kurio amţius viršytų 71 metus. 
 
12 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal amţių 
Respondentų pasiskirstymas pagal išsilavinimą išsidėstė pakankamai vienareikšmiškai (ţr. 3 
lent.) – aukštąjį išsilavinimą turi 65,6 % respondentų, aukštesnįjį arba nebaigtą aukštąjį – 21,1 %, 
vidurinį arba profesinį išsilavinimą turi 11,1 %. 2 respondentai į klausimą neatsakė, o iš visų 
dalyvavusių apklausoje respondentų nepasitaikė nei vieno įmonės vadovo, kuris turėtų pradinį arba 
vidurinį išsilavinimą, todėl remiantis lentelės duomenimis galima daryti išvadą, jog šeimos verslu 
užsiima tik žmonės turintys išsilavinimą. 





Pradinis / Nebaigtas vidurinis 0 0 
Vidurinis / Profesinis 10 11,1 
Aukštesnysis / Nebaigtas aukštasis 19 21,1 
Aukštasis 59 65,6 




11% 1% Iki 25 metų
nuo 26 iki 40 
metų
nuo 41 iki 55 
metų






Siekiant atsakyti į klausimą: „Ar yra priklausomybė tarp respondentų amţiaus ir planavimo 
perduoti verslą sekančioms kartoms?“, naudojant SPSS programą, buvo sudaryta poţymių daţnių 
lentelė, kuri naudojama priklausomybės laipsniui tarp kintamųjų įvertinti. Buvo pasirinkti 
„respondentų amţius“ ir vieno iš labiausiai būdingų šeimos verslo ateities scenarijaus „perleisti šeimos 
verslą sekančioms kartoms“ kintamieji, ir sudaryta jų poţymių priklausomumo lentelė (ţr. 4 lent.). 
Skaičiai nuo 1 iki 5 ţymi Likerto skalės rangines reikšmes nuo „nebūdinga iki labiausiai būdinga“ (1 – 
nebūdinga, 2 – labiau nebūdinga nei būdinga, 3 – nei nebūdinga, nei būdinga 4 – būdinga, 5 – 
labiausiai būdinga). 
4 lentelė. Respondentų amţiaus ir verslo perleidimo sekančioms kartoms poţymių 
priklausomybės pasiskirstymas 
 
Remiantis lentelės rezultatais daromos tokios išvados: 
 Didţioji dalis respondentų iš kiekvienos amţiaus grupės atsakė, kad labiausiai būdingas 
šeimos verslo ateities scenarijus yra perleisti šeimos verslą sekančioms kartoms; 
 Labiausiai šis poţiūris pasireiškia 26 – 40 metų respondentų amţiaus grupėje – taip 
nuomonę išreiškė 55,3 % respondentų ( tai sudaro 23,3 % visų atsakiusių į klausimą 
respondentų); 
 Iš visų įvertinimų „labai būdingas šeimos verslo ateities scenarijus – perleisti šeimos verslą 
ateinančioms kartoms“, 47,7 % sudaro 26 – 40 metų grupės respondentų atsakymai. 
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χ2 kriterijus yra pagrindinis anketinių apklausų duomenų analizės įrankis naudojamas išsiaiškinti, 
ar empirinio ir teorinio skirstinių skirtumas yra reikšmingas. SPSS pakete χ2 kriterijus skaičiuojamas 
trimis būdais – pagal Pirsono formulę (Pearson), tikėtinumo santykio (Likelihood Ratio) formulę ir 
Mantelio – Haenzelio (Linear-by-Linear) formulę.  
Šiuo atveju buvo tikrinama statistinė hipotezė apie vieno poţymio priklausomumą nuo kito, 
remiantis Pearson‘o χ2  kriterijaus p- reikšme: 
X0 – Poţymiai „respondentų amţius“ ir įvertinimas „labai būdingas ateities scenarijus – verslo 
perleidimas sekančioms kartoms“ yra nepriklausomi dydţiai; 
X1 - Poţymiai „respondentų amţius“ ir įvertinimas „labai būdingas ateities scenarijus – verslo 
perleidimas sekančioms kartoms“ nėra nepriklausomi dydţiai. 
5 lentelė. „Respondentų amţius“ ir scenarijaus „verslo perleidimas sekančioms kartoms“ 
poţymių priklausomybės įvertinimas 
 
„Asimptotinio χ2 kriterijaus rezultatų patikimumas yra sąlygojamas šiais reikalavimais: imties 
tūris turi būti ne maţesnis kaip 30, o didesnėse nei keturlaukių (2x2) daţnių lentelėse, bent 80% daţnių 
lentelės ląstelių tikėtini daţniai turi būti ne maţesni kaip 5, ir neturi būti ląstelių su nuliniais tikėtinais 
daţniais“ (Garson, 2009). 
Išanalizavus lentelės duomenis galima teigti, jog χ2 kriterijaus rezultatai yra nepakankamai 
patikimi, nors imties tūris yra 90 respondentų, ir maţiausias tikėtinas daţnis yra 0,02 (0,02 > 0), tačiau 
80 % daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 5. 
„Sprendimo priėmimo taisyklė – jeigu χ 2 kriterijaus p–reikšmė maţesnė uţ reikšmingumo 
lygmenį α (α = 0,05), nulinę hipotezę atmetame, tačiau jeigu χ 2 kriterijaus p-reikšmė didesnė uţ 
reikšmingumo lygmenį, nulinės hipotezės atmesti negalima“ (Pukėnas, 2009). 
Taigi, iš lentelės rezultatų galima daryti išvadą, jog tiriami dydžiai nėra statistiškai reikšmingai 
priklausomi, tačiau X0 hipotezės, „respondentų amţius“ ir įvertinimas „labai būdingas ateities 
scenarijus – verslo perleidimas sekančioms kartoms“ yra nepriklausomi dydţiai, atmesti nėra pagrindo, 
kadangi χ 2 kriterijaus p-reikšmė didesnė uţ α reikšmingumo lygmenį p = 0,217 > 0,05, kalbant apie 
šeimos verslą, nesvarbu, kokio amţiaus respondentas – šeimos verslo perleidimas sekančioms kartoms 
yra būdingiausias ateities scenarijus.  
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Šį teiginį taip pat patvirtina sudarytos ir kitų kintamųjų poţymių priklausomybės lentelės ir iš jų 
duomenų gauti rezultatai: 
 „respondentų amţius“ ir vieno iš respondentams būdingo šeimos verslo ateities scenarijaus 
„parduoti šeimos verslą“ (3 priedas) – pagal poţymių priklausomybės lentelės duomenis 
galima daryti išvadas, jog: 
o 26 – 40 metų amţiaus respondentų grupėje šis ateities scenarijus „nebūdingas“, taip 
atsakė 28,9 % šios amţiaus grupės respondentų; 
o 23,7 % šios grupės respondentų atsakė, jog šis scenarijus „labiau nebūdingas, nei 
būdingas“; 
 Pagal sudarytą „respondentų amţius“ ir „šeimos verslo neplanavimo“ poţymių 
priklausomumo lentelę (4 priedas) ir iš jos gautus duomenis, galima daryti išvadą, jog 
šeimos verslo neplanavimas taip pat yra nebūdingas (netgi labiau nebūdingas), kaip ir 
ateities scenarijus „parduoti šeimos verslą“ – 37 respondentai iš visų amţiaus grupių 
pasirinko atsakymą „nebūdingas“ toks ateities scenarijus; 
 Iš sudarytos kintamųjų „respondentų amţius“ ir vieno iš respondentams būdingo šeimos 
verslo ateities scenarijaus „likviduoti šeimos verslą“ poţymių lentelės (5 priedas) duomenų 
gauti tokie rezultatai– 39,5 % respondentų iš 26 – 40 metų amţiaus grupės atsakė, jog tai 
„nebūdingas“ ateities scenarijus, o 12 (31,6 %) apklaustų tos pačios amţiaus grupės 
respondentų atsakė, jog tai „labiau nebūdingas, nei būdingas“ verslo ateities scenarijus. 
 Remiantis kintamųjų „respondentų amţius“ ir vieno iš respondentų planuojamo šeimos 
verslo ateities „parduoti šeimos verslą bet išlikti akcininku“ scenarijaus poţymių 
priklausomumo lentelės (6 priedas) duomenimis, galima daryti tokias išvadas: 
o 13,3 % visų respondentų (48 % respondentų iš 41 – 55 metų amţiaus grupės) atsakė, 
jog scenarijus parduoti šeimos verslą, bet išlikti akcininku yra jiems būdingas; 
o 26 – 40 metų amţiaus grupėje respondentų atsakymų pasiskirstymas toks – 26,3 % 
respondentų atsakė jog šis scenarijus būdingas, o 23,7 % respondentų nurodė “ 
labiausiai būdingas“, tačiau tiek pat respondentų šioje amţiaus grupėje atsakė, jog šis 
scenarijus jiems „nebūdingas“. 
o Didţioji dalis visų amţiaus grupių respondentų (31,1%) atsakė, kad šis scenarijus 
„būdingas“, tačiau nėra labiausiai būdingas. 
Literatūros ir dokumentų (LR civilinio kodekso) analizė parodė, kad Lietuvoje šeimos verslas 
neturi teisinės formos. Iš atliktos apklausos duomenų (ţr. 13 pav.) galima daryti išvadą, jog dominuoja 
dvi Lietuvos šeimos verslo įmonių teisinės formos: uţdaroji akcinė bendrovė arba akcinė 
bendrovė, 43 respondentai (48%) nurodė, kad jų įmonės teisinė forma yra būtent tokia, ir 39 % 




13 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal įmonės teisinę formą 
Siekiant patvirtinti, arba paneigti, literatūros analizės metu rastą vyraujantį įsitikinimą, jog 
šeimos verslo įmonės yra maţos įmonės, anketoje buvo pateiktas klausimas su prašymu, įvertinus savo 
įmonės dydį, pasirinkti vieną iš kelių galimų variantų: 
 Mikro įmonė (maţiau nei 10 darbuotojų); 
 Smulki įmonė (10 – 49 darbuotojai); 
 Vidutinė įmonė (50 – 249 darbuotojai); 
 Stambi įmonė (daugiau kaip 250 darbuotojų). 
Atsakymų variantai pasiskirstė sekančiai (ţr. 6 lent.): 





Mikro įmonė (maţiau nei 10 darbuotojų) 63 70 
Smulki įmonė (10 – 49 darbuotojai) 20 22,2 
Vidutinė įmonė (50 – 249 darbuotojai) 6 6,7 
Stambi įmonė (daugiau kaip 250 darbuotojų) 1 1,1 
70 % respondentų nurodė, jog jų įmonė yra mikro įmonė, o 22,2 % respondentų – kad jų įmonė 
yra smulki įmonė. Tiek mikro įmonė, tiek smulki įmonė yra laikomos maţomis įmonėmis, todėl iš 
gautų apklausos duomenų galima daryti išvadą, jog literatūroje vyraujanti nuomonė, jog šeimos verslo 
įmonės yra mažos įmonės, tyrimo metu buvo pavirtinta – tik 7,8 % respondentų nurodė kad jų įmonės 
yra vidutinės arba stambios įmonės.  
Straipsnyje „Šeimos verslo įmonių valdymo ypatumai“ Bakšytė ir Stripeikis (2011), išskyrė tris 
kriterijus (dalyvavimas įmonės valdyme; nuosavybės teisės; verslo perdavimas iš kartos į kartą), 
kuriais remiantis apibrėţiama, ar įmonė gali būti laikoma šeimos verslo įmone. Siekiant išsiaiškinti, ar 
vienas iš pateiktų kriterijų (kuris laikomas vienas reikšmingiausių) – „dalyvavimas įmonės valdyme“, 
yra realizuojamas šeimos verslo įmonėse, todėl anketoje buvo pateiktas klausimas „Kokią procentinę 












14 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal procentinę valdančiųjų dalį, kurią sudaro 
šeimos nariai 
Iš apklausos metu gautų duomenų (63 % apklaustųjų nurodė, kad jų įmonės 91 – 100 % 
valdančiųjų asmenų sudaro šeimos nariai), galima daryti išvadą, kad šeimos narių dalyvavimas 
valdyme yra reikšmingas kriterijus, kuris realiai yra taikomas šeimos verslo įmonėse, todėl juo galima 
remtis, norint nustatyti, ar įmonė yra šeimos verslo įmonė. 
Literatūros analizės metu buvo nustatyta, jog Lietuvoje šeimos verslas ne tik neturi teisinės 
formos, tačiau yra pakankamai naujas, dar tik plėtojamas reiškinys. Siekiant įrodyti, kad šis teiginys 
yra teisingas, į anketinę apklausą buvo įtraukti su klausimai, susiję su šiuo reiškiniu: 
 Kuriais metais įkurtas Jūsų verslas? 
 Kuri šeimos karta valdo verslą? 
Siekiant išsiaiškinti, ar tai, kuri šeimos karta valdo verslą priklauso nuo to, kuriais metais įkurtas 
verslas, buvo sudaryta SPSS poţymių daţnių priklausomumo lentelė. Kintamaisiais parinkti aukščiau 






















7 lentelė. Kintamųjų „Kuriais metais įkurtas Jūsų verslas“ ir „Kuri šeimos karta valdo verslą“ 
poţymių priklausomybės pasiskirstymas 
 
Iš lentelės duomenų galima daryti išvadas, jog: 
 Teiginys, kad šeimos verslas Lietuvos miestuose (šiuo konkrečiu atveju Marijampolėje) 
yra pakankamai naujas reiškinys – 83,3 % respondentų nurodė, kad šeimos verslą valdo 
pirma karta, 60 % respondentų taip pat nurodė, jog verslas įkurtas nuo 2000 m. – 
patvirtintas. 
 Tai, kuri šeimos karta valdo verslą priklauso nuo to, kuriais metais verslas įkurtas – 53,3 % 
visų respondentų nurodė, kad jų šeimos verslo įmonę valdo pirma karta, ir verslas įkurtas 
nuo 2000 m., ir 25,6 % visų respondentų nurodė, kad jų šeimos verslą valdo pirma karta, o 
verslas įkurtas nuo 1991 iki 1999 m. 
 Gauti duomenys yra teisingi, ir neprieštaraujantys vienas kitam – nei vienas respondentas 
paţymėjęs, jog jo šeimos verslą valdo trečia karta, nenurodė, kad verslas įkurtas nuo 2000 
m. – tai būtų nelogiška. 
Siekiant nustatyti respondentų nuomonių pasiskirstymą klausimu „Kokiais bruoţais būtų galima 
apibūdinti šeimos verslą ir kiek jie reikšmingi turėtų būti, kad verslą būtų galima laikyti šeimos 
verslu“, naudojantis SPSS programa buvo sudarytos daţnių lentelės. Iš sudarytų lentelių atrinkti 
aktualūs tyrimui duomenys (atsakiusių į klausimą, t.y. įvertinusių šeimos verslo bruoţų reikšmingumą, 
respondentų skaičius, ir jų atsakymų pasiskirstymas procentais), kurie pateikiami 8 lentelėje, 
sudarytoje naudojantis Microsoft Office Excel programa.  
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8 lentelė. Respondentų pasiskirstymas pagal bruoţų įvertinimą 
Iš lentelės duomenų galima daryti išvadas, jog visi bruožai, daugiau ar mažiau, įvertinti kaip 
turintys reikšmės, nustatant, ar įmonė gali būti laikoma šeimos verslu. Reikšmingiausias bruoţas – 
verslas turi būti valdomas šeimos narių, taip nuomonę pareiškė 71,7 % respondentų, antras pagal 
reikšmingumą – sprendimų priėmimų teisė priklauso asmeniui įkūrusiam įmonę – kaip reikšmingą jį 
įvertino 41,1 % respondentų, trečias pagal reikšmingumą bruoţas – verslo perdavimas iš kartos į kartą, 
kaip reikšmingą jį įvertino 38,9 % respondentų. Šie bruoţai yra atrinkti literatūros analizės metu, todėl 
respondentų atsakymai tik patvirtina jų reikšmingumą identifikuojant šeimos verslą. 
Teiginys „šeimos verslas – tik nedidelės įmonės“, kaip šeimos verslo bruoţas, buvo įtrauktas į 
klausimą norint suţinoti respondentų nuomonę – jų atsakymai pasiskirstė sekančiai – 25,6 % 
respondentų atsakė, jog dydis neturi reikšmės labiau nei turi, nustatant ar verslas yra šeimos verslas, 
26,7 % nurodė, kad šis bruoţas nei turi nei neturi reikšmės. Iš tiesų, nors iš atliktos duomenų analizės 
(ţr. 6 lent.) galima daryti išvadą, jog didžioji dalis šeimos įmonių yra mažos įmonės, tačiau literatūros 
analizė parodė, jog įmonės dydis nėra tinkamas kriterijus norint nustatyti, ar įmonė yra šeimos verslo 
įmonė. 
Teiginys „šeimos tarpusavio santykiai turi įtakos verslui ir jame daromiems sprendimas“ 
apklausoje buvo pateiktas kaip klaidinantis teiginys, nes tai nėra bruoţas, pagal kurį būtų galima 
nustatyti ar verslas yra šeimos verslas. Respondentai turėjo įvertinti šį teiginį, kaip „neturintį 
reikšmės“, tačiau taip jį įvertino tik 15,6 % respondentų, 25,6 % įvertino jį kaip „nei turintį, nei 
neturintį reikšmės“, šis vertinimas taip pat priimtinas tyrimo reikšmingumui; 25,6 % respondentų šį 
teiginį įvertino kaip „labiau turintį nei neturintį reikšmės“ nustatant ar verslas gali būti laikomas 
šeimos verslu.  
Literatūros analizės metu buvo išskirti penki iššūkiai su kuriais, pasak įvairių šalių autorių, 
susiduria šeimos verslo įmonės: 
 Sugebėjimas pritraukti darbuotojus kurie nėra šeimos nariai; 
 Būtinybė apibrėţti darbuotojų rekomendacijas ir kvalifikaciją; 
sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
Verslas valdomas šeimos narių 2 2,2 3 3,3 4 4,4 9 10 8 8,9 64 71,1
Sprendimų priėmimo teisė priklauso asmeniui 
įkūrusiam įmonę 2 2,2 4 4,4 6 6,7 22 24,4 19 21,1 37 41,1
Šeimos tarpusavio santykiai  turi įtakos verslui ir 
jame daromiems sprendimams 3 3,3 14 15,6 6 6,7 23 25,6 23 25,6 21 23,3
Šeimos verslas - tik nedidelės įmonės 2 2,2 23 25,6 10 11,1 24 26,7 18 20 13 14,4



























































































































Kokais bruoţais / ypatumais vadovaujantis, 
būtų galima apibūdinti šeimos verslą, ir kiek 
būdingi jie turėtų būti kiekvienu atveju, kad 
verslą būtų galima laikyti šeimos verslu?
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 Teisingas atlyginimų mokėjimas darbuotojams – šeimos nariams, pagal atliktą darbą; 
 Sudėtingos pelno dalybos tarp šeimos narių, pagal tai, kiek jie prisidėjo prie verslo plėtros; 
 Strateginis planavimas (šeimos, verslo, paveldėjimo planavimas). 
Iš gautų anketinės apklausos rezultatų nustatyta, jog iš apklaustų 90 respondentų jas uţpildė 45 
vyrai ir 43 moterys. Kadangi pagal lytį respondentai pasiskirstė beveik lygiomis dalimis, klausimyno 
duomenų analizės metu buvo iškeltas klausimas – ar yra ryšys tarp respondentų lyties iššūkių, su 
kuriais susiduria jų verslas, vertinimo. Pasirodė reikšminga išanalizuoti, kaip vyrai ir moterys vertina 
iššūkius, su kuriais susiduria šeimos verslo įmonės, todėl siekiant atsakyti į klausimą: „Ar yra 
priklausomybė tarp ţmogaus valdančio verslą lyties ir iššūkių, su kuriais susiduria šeimos verslas, 
būdingumo?“, buvo sudarytos SPSS poţymių daţnių lentelės, kurios naudojamos priklausomybės 
laipsniui tarp kintamųjų įvertinti.  
Buvo sudaryta kintamųjų, „respondentų lytis“ ir vieno iš iššūkių „strateginis planavimas (šeimos, 
verslo, paveldėjimo)“ poţymių priklausomumo lentelė (ţr. 9 lent.). Skaičiai nuo 1 iki 5 ţymi Likerto 
skalės rangines reikšmes nuo „nebūdinga iki labai būdinga“ (1 – nebūdinga, 2 – labiau nebūdinga nei 
būdinga, 3 – nei nebūdinga, nei būdinga, 4 – būdinga, 5 – labai būdinga). 
9 lentelė. Kintamųjų „respondentų lytis“ ir iššūkio „strateginis planavimas“ poţymių 
priklausomybės pasiskirstymas 
 
Iš gautų lentelės duomenų galima daryti išvadas, jog: 
 Strateginį planavimą vyriškos lyties respondentai (42,2 % visų vyriškos lyties respondentų) 
įvertino kaip „nei nebūdingą, nei būdingą“ iššūkį savo šeimos verslui; 
 Moteriškos lyties respondentės strateginio planavimo iššūkį laiko būdingu savo šeimos 
verslui – „būdingu“ jį įvertino 30,2 % visų moteriškos lyties respondenčių. 
Atsiţvelgiant į tai, jog tiek 8 respondentai vyrai, tiek 8 respondentės moterys įvertino strateginio 
planavimo iššūkį kaip „labai būdingą“, o kaip „nebūdingą“ šį iššūkį įvertino 5 vyrai ir 6 moterys, 




Buvo sudaryta χ2 kriterijaus testo rezultatų lentelė, su tikslu, patikrinti statistinę hipotezę apie 
vieno poţymio priklausomumą nuo kito: 
X0 – Poţymiai „respondentų lytis“ ir iššūkis „strateginis planavimas“ yra nepriklausomi dydţiai; 
X1 - Poţymiai „respondentų lytis“ ir iššūkis „strateginis planavimas“ nėra nepriklausomi dydţiai; 
10 lentelė. „Respondentų lytis“ ir „Strateginis planavimas“ poţymių priklausomybės 
įvertinimas 
 
Išanalizavus lentelės duomenis galima teigti, jog χ2 kriterijaus rezultatai yra nepakankamai 
patikimi, nors imties tūris yra 90 respondentų, ir maţiausias tikėtinas daţnis yra 0,04 (0,04 > 0), tačiau 
55,6 % daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 5, kad rezultatai būtų laikomi 
patikimais šis skaičius turėtų būti apie 20 %. 
Remiantis sprendimo priėmimo taisykle (jeigu χ2 kriterijaus p–reikšmė maţesnė uţ 
reikšmingumo lygmenį α (α = 0,05), nulinę hipotezę atmetame), galima daryti išvadą, jog tiriami 
dydžiai nėra statistiškai reikšmingai priklausomi, tačiau X0 hipotezės, „respondentų lytis“ ir iššūkis 
„strateginis planavimas“ yra nepriklausomi dydţiai, atmesti nėra pagrindo, kadangi χ2 kriterijaus p-
reikšmė didesnė uţ α reikšmingumo lygmenį p = 0,209 > 0,05, taigi galima daryti dar vieną išvadą, jog 
nuo respondentų lyties nepriklauso, kiek būdingu savo verslui respondentai laiko strateginio 
planavimo iššūkį. 
10 lentelės duomenų analizės metu, tik iš dalies buvo atsakyta į iškeltą klausimą dėl respondentų 
lyties ir iššūkių, su kuriais susiduria verslas, būdingumo priklausomybės. Siekiant išsamiai atsakyti į 
klausimą „Ar yra priklausomybė tarp ţmogaus valdančio verslą lyties ir iššūkių, su kuriais susiduria 
šeimos verslas, būdingumo?“, t.y. patikrinti respondentų lyties ir kiekvieno iššūkio poţymių 
priklausomumo statistinę hipotezę, yra būtina išanalizuoti kitų iššūkių ir lyties poţymio 






11 lentelė. „Respondentų lyties“ ir „Sugebėjimo pritraukti darbuotojus, kurie nėra šeimos 
nariai“ poţymių priklausomybės įvertinimas 
 
Išanalizavus 11 lentelės duomenis galima teigti, jog, χ2 kriterijaus rezultatai gali būti laikomi šiek 
tiek patikimais, nes:  
 imties tūris yra 90 respondentų, 
 maţiausias tikėtinas daţnis yra 0,02 (0,02 > 0),  
 50 % daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 5 (kad rezultatai 
būtų laikomi patikimais šis skaičius turėtų būti apie 20 %), tačiau esant 50 % daţniui, 
duomenis galima laikyti šiek tiek patikimais. 
Remiantis sprendimo priėmimo taisykle, galima daryti išvadas, jog: 
 tiriami dydţiai nėra statistiškai reikšmingai priklausomi;  
 X0 hipotezės, „respondentų lytis“ ir iššūkis „sugebėjimas pritraukti darbuotojus, kurie nėra 
šeimos nariai“ yra nepriklausomi dydţiai, atmesti nėra pagrindo (χ 2 kriterijaus p-reikšmė 
didesnė uţ α reikšmingumo lygmenį p = 0,082 > 0,05); 
  p-reikšmei esant artimai α reikšmei, galima teigti, jog yra silpna priklausomybė tarp 
respondentų lyties ir tai kiek būdingu respondentai laiko sugebėjimo pritraukti darbuotojus, 
kurie nėra šeimos nariai, iššūkį. 
12 lentelė. „Respondentų lyties“ ir „Būtinybės apibrėţti darbuotojų rekomendacijas ir 
kvalifikaciją“ poţymių priklausomybės įvertinimas 
 
Atlikus 12 lentelės duomenų analizę galima teigti, jog χ2 kriterijaus rezultatai negali būti laikomi 
patikimais, nors imties tūris yra 90 respondentų, ir maţiausias tikėtinas daţnis yra 0,02 (0,02 > 0), 
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tačiau 77,8 % daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 5, tam kad duomenys 
būtų laikomi patikimais šis daţnis turėtų būti apie 20 %.  
X0 hipotezės, „respondentų lytis“ ir „būtinybės apibrėţti darbuotojų rekomendacijas ir 
kvalifikaciją“ iššūkis yra nepriklausomi dydţiai, atmesti nėra pagrindo, kadangi χ 2 kriterijaus p-
reikšmė didesnė uţ α reikšmingumo lygmenį p = 0,446 > 0,05, taigi galima teigti, jog nėra 
priklausomybės tarp respondentų lyties ir tai, kiek būdingu respondentai laiko būtinybės apibrėţti 
darbuotojų rekomendacijas ir kvalifikaciją iššūkį. 
13 lentelė. „Respondentų lyties“ ir „Teisingo atlyginimų mokėjimo darbuotojams – šeimos 
nariams, pagal atliktą darbą“ poţymių priklausomybės įvertinimas 
 
Išanalizavus 13 lentelėje pateiktus duomenis galima teigti, jog χ2 kriterijaus rezultatai yra 
nepakankamai patikimi, nes 66,7 % daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 
5.  
X0 hipotezės, jog „respondentų lytis“ ir iššūkis „teisingas atlyginimų mokėjimas darbuotojams – 
šeimos nariams, pagal atliktą darbą“ yra nepriklausomi dydţiai, atmesti nėra pagrindo, nes χ 2 
kriterijaus p-reikšmė didesnė uţ α reikšmingumo lygmenį p = 0,251 > 0,05, taigi galima daryti išvadą, 
jog nuo respondentų lyties nepriklauso, kiek būdingu respondentai laiko teisingo atlyginimų mokėjimo 
darbuotojams – šeimos nariams iššūkį. 
14 lentelė. „Respondentų lyties“ ir „Sudėtingos pelno dalybos tarp šeimos narių pagal tai, kiek 
jie prisidėjo prie verslo plėtros“ poţymių priklausomybės įvertinimas 
 
Atlikus 14 lentelės duomenų analizę galima teigti, jog χ2 kriterijaus rezultatai gali būti laikomi 
šiek tiek patikimais, nes: 
 imties tūris yra 90 respondentų,  
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 maţiausias tikėtinas daţnis yra 0,04 (0,04 > 0),  
 44,4 % daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 5 (kad duomenys 
būtų laikomi patikimais šis skaičius turėtų būti apie 20 %).  
X0 hipotezės, „respondentų lytis“ ir „sudėtingos pelno dalybos tarp šeimos narių, pagal tai, kiek 
jie prisidėjo prie verslo plėtros“ iššūkis yra nepriklausomi dydţiai, atmesti nėra pagrindo, kadangi χ2 
kriterijaus p-reikšmė yra ţenkliai didesnė uţ α reikšmingumo lygmenį p = 0,513 > 0,05, taigi galima 
teigti, jog priklausomybės tarp respondentų lyties ir tai, kiek būdingu respondentai laiko sudėtingų 
pelno dalybų tarp šeimos narių, iššūkio visiškai nėra. 
Išanalizavus visų iššūkių ir respondentų lyties poţymių priklausomybės χ2 kriterijaus testo 
rezultatų lenteles gauti tokie rezultatai: 







Sugebėjimas pritraukti darbuotojus, kurie nėra 
šeimos nariai 
   
Būtinybė apibrėţti darbuotojų rekomendacijas ir 
kvalifikaciją 
   
Teisingas atlyginimų mokėjimas darbuotojams – 
šeimos nariams, pagal atliktą darbą 
   
Sudėtingos pelno dalybos tarp šeimos narių pagal 
tai kiek jie prisidėjo prie verslo plėtros 
   
Strateginis planavimas (šeimos, verslo, 
paveldėjimo planavimas) 
   
Remiantis 15 lentelės rezultatais, galima atsakyti į klausimą, „Ar yra priklausomybė tarp 
ţmogaus valdančio verslą lyties ir iššūkių, su kuriais susiduria šeimos verslai būdingumo?“, kad 
priklausomybės, 80 % visų atvejų, nėra. 
Analizuojant uţsienio ir lietuvių autorių literatūros šaltinius, šeimos verslo ypatumų tema, buvo 
pastebėti tam tikri ypatumai. Sisteminant informaciją buvo išskirti ypatumai, kurie, pasak autorių, 
būdingi šeimos verslo įmonėms: 
 Didesnis susitelkimas į ateities planus, maţesnis domėjimasis momentine nauda; 
 Skiriamas išskirtinis dėmesys kokybei; 
 Vyrauja glaudus bendradarbiavimas tarp savininko ir darbuotojų; 
 Būdinga šeimos verslo narių savęs identifikacija su įmone; 
 Vyrauja nedidelės veiklos apimtys; 
 Daţnai jaučiamas profesionalios vadybos trūkumas. 
Vienas iš tyrimo tikslų – išsiaiškinti, ar šeimos verslo įmonių atstovai sutinka su teiginiais, jog 
išvardinti ypatumai yra būdingi šeimos verslo įmonėms. Šiuo tikslu buvo sudarytos kiekvieno teiginio 
(ypatumo) daţnio lentelės, o susisteminti duomenys pateikiami 16 lentelėje. 
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sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
...didesnis susitelkimas į ateities planus, 
maţesnis domėjimasis momentina nauda 0 0 4 4,4 6 6,7 26 28,9 24 26,7 30 33,3
...skiriamas išskirtinis dėmesys kokybei 1 1,1 0 0 2 2,2 11 12,2 22 24,4 54 60
...vyrauja glaudus bendradarbiavimas tarp 
savininko ir darbuotojų 0 0 0 0 3 3,3 17 18,9 28 31,1 42 46,7
...būdinga šeimos narių savęs realizacija su 
įmone 2 2,2 4 4,4 2 2,2 18 20 30 33,3 34 37,8
...vyrauja nedidelės veiklos apimtys 0 0 10 11,1 20 22,2 25 27,8 20 22,2 15 16,7
...daţnai jaučiamas profesionalios vadybos 































































































16 lentelė. Respondentų pasiskirstymas, pagal teiginių įvertinimą 
 
Iš 16 lentelės duomenų, matome, jog respondentų pasiskirstymas pakankamai sisteminis –
didţioji dalis respondentų turi panašią nuomonę vienu ar kitu klausimu. Todėl galima daryti išvadas, 
jog: 
 Tyrimu įrodyta, kad šeimos verslo įmonėse vyrauja didesnis susitelkimas į ateities 
planus, maţesnis domėjimasis momentine nauda (visiškai su šiuo teiginiu sutinka 33,3 
% respondentų, o sutinka 26,7 % respondentų), skiriamas didesnis dėmesys kokybei 
(visiškai su teiginiu sutinka 60 % respondentų, sutinka – 24,4 % respondentų), vyrauja 
glaudus bendradarbiavimas tarp savininko ir darbuotojų (visiškai sutinka su teiginių 
46,7 % respondentų, sutinka 31,1 % respondentų), būdinga šeimos narių savęs 
realizacija su įmone (visiškai sutinka su teiginiu 37,8 %, o sutinka – 33,3 % respondentų).  
 Šeimos verslo įmonėse tokie ypatumai kaip, nedidelės veiklos apimtys ( 27,8 % nei 
nesutinka su šiuo teiginiu, o 22,2 % respondentų nurodė, jog nesutinka su šiuo teiginiu) ir 
profesionalios vadybos trūkumas (30 % respondentų nei nesutinka nei sutinka su šiuo 
teiginiu, 21,1 % visiškai nesutinka su šiuo teiginiu, tačiau tiek pat respondentų ir sutinka su 
šiuo teiginiu), pasak apklaustų respondentų nėra labai būdingi. 
Norint išsiaiškinti, ar respondentų vertinimai prieštaringi, ar panašūs, skaičiuojamas Kendall‘o 
konkordancijos koeficientas W. Šis koeficientas kinta nuo 0 iki 1 (0<W<1), priklausomai nuo to, ar 
respondentų atsakymai suderinti ar nesuderinti. 
Naudojant SPSS programą, buvo apskaičiuotas Friedmano χ2 kriterijus bei Kendallo 







17 lentelė. Respondentų atsakymų patikimumo įvertinimas 
 
Išanalizavus 17 lentelės duomenis, galima teigti, jog tiriamųjų rangai skiriasi reikšmingai – tai 
rodo Friedmano kriterijaus p-reikšmė (Sig). Kendallo konkordancijos koeficientas W, yra artimas 0 (W 
= 0,197) ir tai rodo, jog respondentų nuomonės nesutampa t.y. nekoreliuoja tarpusavyje, kas reiškia, 
jog vertinimo patikimumas yra ţemas – nėra priklausomybės tarp respondentų kriterijų, kuriais 
remdamiesi jie vertina tą patį reiškinį (šiuo atveju – šeimos verslo ypatumus). 
A. Gimeno, G. Baulenas ir J. Coma-Cros ištyrė, jog verslo struktūra yra šeimos mąstymo apie 
savo verslą rezultatas – ši idėja leido jiems identifikuoti skirtingus šeimos verslo modelius, sudarytus 
remiantis šeimos elgesio modeliais. Siekiant išsiaiškinti, koks modelis yra labiausiai vyraujantis tarp 
šeimos verslo įmonių Lietuvoje (šiuo konkrečiu atveju Marijampolėje), tyrime respondentams buvo 
pateiktas klausimas apie minėtus modelius, su prašymu įvertinti kiek kiekvienas modelis yra būdingas 
jų verslui (literatūros analizės metu buvo nustatyta, jog retai kada verslas valdomas pagal vieną 
modelį, daţnai taikomi keletas, todėl, buvo pasirinkta klausimą pateikti Likerto skale, o ne pasirinkti 
vieną iš kelių galimų variantų). 
Iš tyrime gautų duomenų, pasitelkus SPSS programą, buvo sudarytos kiekvieno modelio 
respondentų atsakymų daţnių lentelės. Susisteminus daţnių lentelių duomenis buvo sudaryta 18 
lentelė, kuria remiantis galima atsakyti į klausimą – „Koks šeimos verslo modelis vyrauja tarp šeimos 














18 lentelė. Respondentų pasiskirstymas pagal verslo modelio įvertinimą 
Remiantis 18 lentelės duomenimis, atsakant į klausimą, koks šeimos verslo modelis vyrauja tarp 
šeimos verslo įmonių Marijampolėje, galima daryti išvadas, jog: 
 Labiausiai būdingas, t.y. vyraujantis verslo modelis, tarp šeimos verslo įmonių 
Marijampolėje yra šeimos komandos modelis (kaip labai būdingą, šį modelį įvertino 28,9 
% respondentų) 
 Visiškai nebūdingas verslo modelis, šeimos verslo įmonėms Marijampolėje, yra šeimos 
įmonės modelis – kaip visiškai nebūdingą jį įvertino 27,8 % respondentų.  
Tiriant šeimos verslo ypatumus svarbu nustatyti, kokie veiksniai turi įtakos šeimos verslo įmonės 
įkūrimui – kas paskatino respondentus pradėti savo verslą. Literatūros analizės metu buvo išskirta 
keletas veiksnių, galinčių lemti verslo įkūrimą, kurie buvo pateikti anketinėje apklausoje su prašymu 
įvertinti kiekvieną veiksnį 5 balų sistemoje (1 – neturėjo įtakos, 5 – turėjo įtakos). 
Siekiant nustatyti, kokie veiksniai gali turėti įtakos verslo įkūrimui, buvo sudarytos kiekvieno 
veiksnio daţnių lentelės, iš kurių duomenų buvo sudaryta „respondentų pasiskirstymo pagal veiksnių, 
galinčių daryti įtaką verslo įkūrimui, įvertinimo“ lentelė (ţr. 19 lent.). Naudojantis 19 lentelės 
duomenimis, buvo nustatyta kokie veiksniai turėjo įtakos (laikoma, kad turėjo įtakos, jeigu taip nurodė 
daugiau nei 40 % respondentų), o kurie neturėjo įtakos respondentams įkuriant šeimos verslo įmones 
(jei daugiau nei 40 % respondentų nurodė, kad veiksnys įtakos neturėjo, jis laikomas neturinčiu 
įtakos). 
sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
KAPITONO MODELIS 2 2,2 13 14,4 11 12,2 18 20 23 25,6 23 25,6
IMPERATORIAUS MODELIS 11 12,2 14 15,6 12 13,3 26 28,9 17 18,9 10 11,1
ŠEIMOS KOMANDOS MODELIS 7 7,8 10 11,1 7 7,8 20 22,2 20 22,2 26 28,9
PROFESIONALIOS ŠEIMOS MODELIS 8 8,9 7 7,8 7 7,8 24 26,7 24 26,7 20 22,2
ŠEIMOS ĮMONĖS MODELIS 7 7,8 25 27,8 22 24,4 12 13,3 11 12,2 13 14,4
ŠEIMOS INVESTAVIMO GRUPĖS 
MODELIS


















































































19 lentelė. Respondentų pasiskirstymas, pagal veiksnių galinčių daryti įtaką verslo įkūrimui, 
vertinimą 
Iš 19 lentelėje pateiktų duomenų galima pastebėti, jog yra 7 veiksniai, kuriuos daugiau nei 40 % 
respondentų įvertino kaip turinčius įtakos, ir 2 veiksniai kurie didţiąja dalimi buvo įvertinti kaip 
neturintys įtakos verslo įkūrimui. 
Taigi, išanalizavus duomenis galima teigti, jog veiksniais, lemiančiais verslo įkūrimą, galima 
laikyti: 
 Norą nepriklausyti nuo darbdavių (66,7 % respondentų); 
 „Pats sau vadovas“ veiksnį (61,1 %); 
 Norą uţdirbti daugiau (54,4 %); 
 Galimybę suderinti darbą ir karjerą (52,2 %); 
 Pelno ir naudos siekimą (47,8 %); 
 Aiškią verslo idėja (45,6 %); 
 Norą uţtikrinti šeimos gerovę iš karto į kartą (41,1 %). 
Taip pat galima išskirti 2 veiksnius, kurie, pasak respondentų, jiems įtakos kuriant verslą 
neturėjo: 
 Šeimos verslo paveldėjimas (65,6 %); 
 Verslininko statuso siekimas visuomenėje (41,1 %); 
sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
Noras nepriklausyti nuo darbdavių 2 2,2 7 7,8 4 4,4 5 5,6 12 13,3 60 66,7
Galimybė suderinti darbą ir karjerą 3 3,3 9 10 6 6,7 11 12,2 14 15,6 47 52,2
Galimybė dirbti su artimaisiais 3 3,3 12 13,3 11 12,2 30 33,3 7 7,8 27 30
Noras uţtikrinti šeimos gerovę iš kartos į 
kartą 3 3,3 7 7,8 2 2,2 13 14,4 28 31,1 37 41,1
Pelno ir naudos siekimas 2 2,2 2 2,2 4 4,4 14 15,6 25 27,8 43 47,8
Pats sau vadovas 2 2,2 1 1,1 0 0 7 7,8 25 27,8 55 61,1
Paveldėjau šeimos verslą 5 5,6 59 65,6 9 10 5 5,6 5 5,6 7 7,8
Išsilavinimas (specifinių ţinių ir patirties 
panaudojimas)
3 3,3 12 13,3 7 7,8 18 20 23 25,6 27 30
Siekis įrodyti sau, kad galiu sukurti verslą 3 3,3 13 14,4 6 6,7 17 18,9 22 24,4 29 32,2
Noras uţdirbti daugiau 4 4,4 2 2,2 4 4,4 12 14,4 19 21,1 49 54,4
Sėkminga draugų/paţįstamų patirtis versle 5 5,6 18 20 16 17,8 27 30 12 13,3 12 13,3
Šeimos, draugų paskatinimas/ palaikymas 4 4,4 16 17,8 8 8,9 21 23,3 24 26,7 17 18,9
Susidariusi problema, kurios sprendimas 
išsivystė į verslą 3 3,3 25 27,8 14 15,6 16 17,8 10 11,1 22 24,4
Verslo nišos atradimas 5 5,6 14 15,6 7 7,8 26 28,9 14 15,6 24 26,7
Savirealizacija versle 5 5,6 7 7,8 5 5,6 13 14,4 13 27,8 35 38,9
Aiški verslo idėja 5 5,6 5 5,6 8 8,9 11 12,2 20 22,2 41 45,6
Verslininko statuso siekimas visuomenėje 6 6,7 37 41,1 10 11,1 17 18,9 12 13,3 8 8,9
Turėjo 
įtakos

















Siekiant patikrinti, ar nustatytus veiksnius galima laikyti turinčiais įtaką, reikia nustatyti 
respondentų vertinimo patikimumą. Tai galima padaryti apskaičiuojant Kendallo konkordancijos 
koeficientą (jis įvertina respondentų nuomonių suderinamumą) ir Friedmano χ2 kriterijų.  
Prieš nustatant vertinimo patikimumą derėtų apskaičiuoti Kronbacho alfa koeficientą (ţr. 20 
lent.), kuris padeda nustatyti, ar klausimas pakankamai atspindi tiriamąjį dydį. 
20 lentelė. Klausimo patikimumo įvertinimas 
 
Tiriamiesiems tikslams, Kronbacho alfa koeficientas turėtų būti ne maţesnis kaip 0,7 ar 0,8, 
tuomet jis laikomas reikšmingu. Šiuo atveju α = 0,891 > 0,8, vadinasi, klausimas pakankamai 
reikšmingai atspindi tiriamąjį dydį. 
21 lentelė. Respondentų atsakymų patikimumo įvertinimas 
 
Iš gautų lentelės duomenų, sudarytos naudojant SPSS programą, matyti, jog tiriamųjų rangai 
reikšmingai skiriasi – tai rodo Friedmano χ2 kriterijaus p-reikšmė (Sig), kuri yra maţesnė uţ 
reikšmingumo lygmenį α. Kendallo konkordancijos koeficientas W yra labiau artimas 0 nei 1 (W = 
0,206). Respondentų vertinimas laikomas reikšmingu, jei konkordancijos koeficiento W reikšmė siekia 
0,6-0,7. 
 Iš gautų rezultatų galima daryti išvadą, jog respondentų nuomonės nesutampa t.y. nekoreliuoja 
tarpusavyje, kas reiškia, jog vertinimo patikimumas yra ţemas – nėra priklausomybės tarp respondentų 
kriterijų, kuriais remdamiesi jie vertina tą patį reiškinį – veiksnius turinčius (arba neturinčius) įtakos 
šeimos verslo įkūrimui. 
Literatūros analizė parodė, kad nemaţai autorių teigia, jog šeimos verslo veiklai įtakos turi 
šeimos narių interesai ir norai – tai laikoma vienu iš pagrindinių skirtumų tarp šeimos ir ne šeimos 
verslo įmonių. Siekiant patvirtinti arba paneigti šį teiginį, tyrimo anketoje buvo pateiktas klausimas 
„Kokią įtaką verslui turi šeimos narių interesai ir norai?“. 
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Remiantis gautais rezultatais (15 pav.) galima patvirtinti teiginį, jog šeimos narių interesai ir 
norai turi įtakos verslui – taip nurodė 82 % respondentų (49 % nurodė, kad iš dalies daro įtaką, 33 % 
nurodė, kad šeimos narių interesai ir norai turi didelę įtaką šeimos verslui). 
 
15 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal poţiūrį, kiek šeimos narių interesai turi įtakos verslui 
Nustačius, kad šeimos narių interesai ir norai turi įtakos šeimos verslui, toliau analizuojant 
tyrimo duomenis, buvo iškeltas klausimas „Ar yra priklausomybė tarp to, kokią dalį darbuotojų 
įmonėje sudaro šeimos nariai ir to, kokią įtaką verslui turi šeimos narių interesai ir norai?“.  
Siekiant atsakyti į šį klausimą buvo sudaryta SPSS poţymių daţnių lentelė (ţr. 22 lent.), kuri 
naudojama priklausomybės laipsniui tarp kintamųjų įvertinti. Taip pat apskaičiuotas χ2 kriterijus (ţr. 23 
lent.), su tikslu patvirtinti arba paneigti statistinę hipotezę kad „šeimos narių procentinė dalis tarp 
įmonės darbuotojų“ ir „šeimos narių interesų ir norų įtakos verslui reikšmė“ yra vienas nuo kito 
nepriklausomi dydţiai. 
Statistinės hipotezės: 
X0 – Poţymiai „įmonės darbuotojų - šeimos narių dalis (procentais)“ ir iššūkis „šeimos narių 
norų ir interesų įtaka verslui“ yra nepriklausomi dydţiai; 
X1 - Poţymiai „įmonės darbuotojų - šeimos narių dalis (procentais)“ ir iššūkis „šeimos narių 











22 lentelė. Kintamųjų „įmonės darbuotojų - šeimos narių dalis (procentais)“ ir „ šeimos narių 
norų ir interesų įtakos verslui“ poţymių  priklausomybės pasiskirstymas 
Iš pateiktos lentelės duomenų matyti, kad tuo atveju, kai šeimos nariai sudaro 30 – 49 % visų 
darbuotojų, įvertinta, jog šeimos narių interesai ir norai iš dalies turi įtakos verslui, taip nurodė 25,6 % 
visų respondentų. 
23 lentelė. Priklausomybės įvertinimas 
 
Išanalizavus 23 lentelės duomenis galima teigti, jog χ2 kriterijaus rezultatai yra nepakankamai 
patikimi. Nors imties tūris yra 90 respondentų, ir maţiausias tikėtinas daţnis yra 0,09 (0,09 > 0), 56,3 
% daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 5. Tam, kad būtų galima 
rezultatus laikyti patikimais, lentelės ląstelių daţnių, kurie būtų maţesni uţ 5, dalis turėtų neviršyti 20 
%. 
Sprendimo priėmimo taisyklė – jeigu χ 2 kriterijaus p–reikšmė maţesnė uţ reikšmingumo 
lygmenį α (α = 0,05), nulinę hipotezę atmetame, tačiau jeigu χ2 kriterijaus p-reikšmė didesnė uţ 
reikšmingumo lygmenį, nulinės hipotezės atmesti negalima. Šiuo atveju p-reikšmė yra 0,000, tai yra 
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maţiau uţ reikšmingumo lygmenį α, todėl nulinę hipotezę „poţymiai „įmonės darbuotojų - šeimos 
narių dalis (procentais)“ ir iššūkis „šeimos narių norų ir interesų įtaka verslui“ yra nepriklausomi 
dydţiai“ galima atmesti.  
Remiantis 22 ir 23 lentelių rezultatais, galima daryti išvadą, kad šeimos narių interesų ir norų 
įtakos verslui stiprumas priklauso nuo to, kokią (procentinę) dalį visų darbuotojų sudaro šeimos 
nariai. 
Mokslininkai plačiai diskutuoja, jog asmeniniai nesutarimai tarp šeimos narių neretai persikelia į 
verslo sferą, dėl to, kad šeimos versle sunku nustatyti tą ribą, kur prasideda verslo santykiai, o 
šeimyninis bendravimas turi būti nuslopintas. 
Siekiant patvirtinti, arba paneigti šį, literatūroje daţnai analizuojamą, klausimą, į tyrimo anketą 
buvo įtrauktas klausimas, į kurį atsakydami respondentai turėjo patvirtinti arba paneigti tai, kad pas 
juos šeimoje yra pasitaikę situacijų kai asmeniniai nesutarimai tiesiogiai darytų įtaką verslo veiklai (ţr. 
16 pav.). 
 
16 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal tai, ar pas juos šeimoje pasitaikę nesutarimų, kurie 
tiesiogiai veiktų verslo veiklą 
Iš pateiktos diagramos matyti, jog didţioji dalis (61 %) respondentų nurodė, jog jų šeimoje 
nepasitaikė situacijų, kai asmeniniai nesutarimai tiesiogiai veikė verslo veiklą. Kadangi tyrimo 
atrankinė visuma yra pakankamai maţa (3064 įmonės), negalima teigti, jog atsakymai būdingi visiems 
šeimos verslams – tačiau galima daryti išvadą, kad ne visada asmeniniai nesutarimai persikelia į 
verslo sferą, ir daro įtaką priimamiems sprendimams. 
Literatūros analizė parodė, kad šeimos verslo planavimas (paveldėjimo planavimas, strateginis 
planavimas) yra vis labiau diskutuotinas klausimas – planuoti gali patys šeimos nariai, vadovas arba 
galima pasitelkti specialistus (kas yra labai rekomenduotina). Norint išsiaiškinti respondentų nuomonę 
apie verslo ateities planavimo ypatumus, į anketą buvo įtrauktas klausimas apie tai, kiek įmonės 
vadovai planuodami ateitį pasikliauna šeimos narių nuomone, konsultantais ir patarėjais, analitiniais ir 
statistiniais duomenimis, intuicija ir savo įţvalgomis ir kompetencija. Kiekvieną klausimo elementą 









pasikliaunate, 3 – nei pasikliaunate, nei nepasikliaunate, 4 – šiek tiek pasikliaunate; 5 – labiausiai 
pasikliaunate). 
Norint atsakyti į klausimą „ar yra priklausomybė nuo to, ar asmeniniai nesutarimai turėjo įtakos 
verslui ir to, kad planuojant verslo ateitį yra pasikliaunama šeimos narių nuomone“ buvo apskaičiuotas 
Chi-kvadrato kriterijus (ţr. 24 lent.), kuris reikalingas nustatyti, ar teisinga statistinė hipotezė, kad du 
dydţiai yra nepriklausomi vienas nuo kito – šiuo atveju tai „asmeninių nesutarimų buvimas“ ir „šeimos 
narių nuomonės paisymas planuojant verslo ateitį“. 
24 lentelė. Kintamųjų „asmeninių nesutarimų buvimas“ ir „šeimos narių nuomonės paisymas 






Išanalizavus 24 lentelės duomenis galima teigti, jog χ2 kriterijaus rezultatai yra nepakankamai 
patikimi - 56,3 % daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 5. Tam, kad būtų 
galima rezultatus laikyti patikimais, lentelės ląstelių daţnių, kurie būtų maţesni uţ 5, dalis turėtų 
neviršyti 20 %. 
Kadangi χ 2 kriterijaus p–reikšmė maţesnė uţ reikšmingumo lygmenį α (α = 0,05), nulinę 
hipotezę atmetame, šiuo atveju galima daryti išvadą, jog yra priklausomybė tarp to, ar asmeniniai 
nesutarimai turėjo įtakos verslui ir to, kad planuojant verslo ateitį yra pasikliaunama šeimos narių 
nuomone, nes „asmeninių nesutarimų buvimas“ ir „šeimos narių nuomonės paisymas planuojant verslo 
ateitį“ kintamieji nėra nepriklausomi vienas nuo kito (X1 hipotezė). 
A. Gimeno, G. Baulenas ir J. Coma-Cros išskyrė 6 modelius, pagal šeimos elgsenos modelį – 
literatūros analizės metu nustatyta, kad vieno iš išskirtų modelių – imperatoriaus modelio – vadovui 
yra būdinga remtis intuicija valdant šeimos įmonę. Remiantis šia informacija, buvo iškeltas klausimas, 
ar yra priklausomybė tarp verslo ateities planavimo remiantis intuicija ir imperatoriaus verslo modelio 
būdingumo. Siekiant atsakyti į šį klausimą, buvo sudaryta poţymių priklausomumo lentelė (7 priedas), 
iš kurios pateiktų duomenų nustatyta, jog tik 2 respondentai, kurie įvertino imperatoriaus verslo modelį 
kaip būdingą savo verslui, nurodė jog pasikliauna intuicija planuojant verslo ateitį. Būtų galima 
paneigti, kad šie du kintamieji yra priklausomi, tačiau neapskaičiavus χ 2 kriterijaus, pagal kurį 
statistinės hipotezės apie dydţių priklausomumą vienas nuo kito, atmetamos arba patvirtinamos, to 
padaryti negalima.  
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Todėl, apskaičiavus χ2 ir išanalizavus 25 lentelės duomenis galima teigti, jog χ2 kriterijaus 
rezultatai nepatikimi – 86,1 % daţnių lentelės ląstelių yra tikėtini daţniai, kurie būtų maţesni uţ 5.  
χ2 kriterijaus p–reikšmė didesnė uţ reikšmingumo lygmenį α (p = 0,075 > 0,05), todėl nulinės 
hipotezės atmesti negalima. Todėl galima patvirtinti, jog imperatoriaus modelio būdingumas ir ateities 
planavimas pasikliaunant intuicija yra du nepriklausomi vienas nuo kito dydţiai, kurie tarpusavyje 
nekoreliuoja. 
25 lentelė. Verslo ateities planavimo remiantis intuicija ir imperatoriaus verslo modelio 
būdingumo poţymių priklausomybės įvertinimas 
 
Siekiant nustatyti, kuriuo iš išvardintų, pagalbos, planuojant ateitį, būdų respondentai labiausiai 
pasitiki, buvo sudarytos kiekvieno klausimo elemento daţnių lentelės, kuriomis pasiremiant buvo 
sudaryta lentelė „respondentų pasiskirstymas pagal būdo planuoti ateitį, pasirinkimo būdo“ (ţr. 26 
lent.).  
26 lentelė. Respondentų pasiskirstymas, pagal būdo planuoti ateitį, pasirinkimo vertinimą 
Literatūros analizė parodė, jog šeimos verslo įmonėms būdinga tai, jog strateginis planavimas 
yra paremtas asmenine intuicija, o ne atliktomis rinkos analizėmis ir įvertinimais. Remiantis 26 
lentelėmis duomenimis matyti, kad „labiausiai pasikliauna“ analitiniais ir statistiniais duomenimis 
nurodė 11,1 % respondentų, o intuicija – 30 %. 
Iš duomenų, pateiktų lentelėje, galima daryti išvadas: 
sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
...šeimos narių nuomone 2 2,2 8 8,9 3 3,3 25 27,8 31 34,4 21 23,3
...konsultantais ir patarėjais 2 2,2 15 16,7 14 15,6 25 27,8 24 26,7 10 11,1
...analitiniais ir statistiniais duomenimis 3 3,3 9 10 15 16,7 26 28,9 27 30 10 11,1
...intuicija 2 2,2 3 3,3 6 6,7 16 17,8 36 40 27 30
































5 balų sistemoje įvertinkite, kiek 
































































































































































 Labiausiai, šeimos verslo įmonių vadovai, pasikliauna savo įţvalgomis ir kompetencija – 
taip atsakė 42,2 % respondentų; 
 Labiausiai nepasikliauna konsultantais ir patarėjais (taip atsakė 16,7 % respondentų), nors 
27,8 % respondentų atsakė, jog konsultantais ir patarėjais jie nei pasikliauna nei 
nepasikliauna; 
 Respondentų pasiskirstymas patvirtina teiginį, kad šeimos verslo įmonių strateginis 
planavimas labiau yra paremtas asmenine intuicija nei rinkos analizėmis ir įvertinimais. 
Literatūros analizės metu, remiantis uţsienio ir lietuvių autorių parašytais straipsniais, buvo 
išskirta keletas bruoţų, kurie būdingi šeimos verslo įmonėms. Atliekamu tyrimu siekta išsiaiškinti, 
kiek būdingi, respondentų įmonėms, išskirti teigiami šeimos verslo bruoţai. 
Iš apskaičiuotų, kiekvieno bruoţo būdingumo įvertinimo, daţnių, buvo sudaryta respondentų 
pasiskirstymo lentelė (ţr. 27 lent.), iš kurios duomenų galima nustatyti, kiek būdingas respondentų 
įmonėms kiekvienas išskirtas bruoţas. 
27 lentelė. Respondentų pasiskirstymas pagal teigiamų šeimos verslo bruoţų vertinimą 
 
Naudojantis pateiktos lentelės duomenimis, galima nustatyti, kiek būdingi respondentų įmonėse, 
teigiamais laikomi, šeimos verslo bruoţai: 
 Labai lanksti įmonės politika, leidţianti greitai prisitaikyti prie besikeičiančių aplinkybių 
laikoma labai būdingu bruoţu – taip nurodė 42,2 % respondentų; 
 Didelė įmonės vadovų atsakomybė, poţiūris į kokybę – labai būdingas bruoţas (56,7 %); 
 Versle vyrauja stiprūs šeimos narių tarpusavio supratimo santykiai – labai būdingas 
bruoţas respondentų šeimos verslo įmonėms – 46,7 %; 
sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
Labai lanksti įmonės politika, leidţianti 
greitai prisitaikyti prie besikeičiančių 
aplinkybių
4 4,4 1 1,1 2 2,2 14 15,6 31 34,4 38 42,2
Didelė įmonės vadovų atsakomybė, poţiūris 
į kokybę 3 3,3 1 1,1 4 4,4 6 6,7 25 27,8 51 56,7
Versle vyrauja stiprūs šeimos narių 
tarpusavio supratimo santykiai
4 4,4 3 3,3 6 6,7 15 16,7 20 22,2 42 46,7
Šeimos nariai sėkmingai save identifikuoja 
su įmone 6 6,7 1 1,1 3 3,3 15 16,7 30 33,3 35 38,9
Darbuotojai (ne šeimos nariai) daţnai yra 
motyvuojami atsakingiau dirbti
4 4,4 6 6,7 3 3,3 20 22,2 31 34,4 26 28,9
Galimybė didelę pelno dalį skirti skirti 
plėtrai 3 3,3 3 3,3 3 3,3 16 17,8 33 36,7 32 35,6










Įvertinkite, kiek Jūsų įmonėje būdingi šie, 






















































































































 Šeimos nariai sėkmingai save identifikuoja su įmone, taip pat laikomas labai būdingu 
bruoţu – taip nurodė 38,9 % respondentų 
 Darbuotojai (ne šeimos nariai) daţnai yra motyvuojami atsakingiau dirbti – šį bruoţą 34,4 
% respondentų nurodė kaip šiek tiek būdingą jų įmonėms; 
 Galimybė didelę dalį pelno skirti plėtrai – šiek tiek būdingas respondentų įmonėms bruoţas 
(36,7 %), nors 35,6 % respondentų nurodė, kad šis bruoţas yra labai būdingas. 
 48,9 % respondentų nurodė, jog darbas neskaičiuojant darbo valandų yra labai būdingas jų 
įmonėms bruoţas. 
Iš gautų rezultatų matyti, kad pačiu būdingiausiu bruoţu laikoma didelė įmonės vadovų 
atsakomybė ir poţiūris į kokybę. 
Šio klausimo Kronbacho alfa koeficientas 0,867 (ţr. 28 lent.). Tam, kad klausimas būtų laikomas 
pakankamai atspindinčiu tiriamąjį dydį ir statistiškai reikšmingu, α turėtų būti ne maţiau kaip 0,8, šiuo 
atveju α = 0,867 > 0,8. Todėl galima teigti, jog klausimas pakankamai reikšmingai atspindi tiriamąjį 
dydį. 
28 lentelė. Klausimo patikimumo įvertinimas 
 
Išanalizavus respondentų poţiūrį į šeimos verslo teigiamus bruoţus, ir ištyrus, kiek jie būdingi 
respondentų šeimos verslams, svarbu ištirti ir verslo sėkmės veiksnius – kokie šeimos verslo plėtros 
veiksniai yra laikomi sėkmės veiksniais.  
Šiam tikslui buvo sudarytos kiekvieno veiksnio daţnių lentelės, tam, kad išsiaiškinti kiek 
respondentai verslo plėtros veiksnį laiko sėkmės veiksniu. Atsakydami į pateiktą klausimą, 
respondentai 5 balų sistemoje turėjo įvertinti, ar sutinka, kad išvardinti veiksniai yra verslo plėtros 
sėkmės veiksniai (1 – nesutinku, 2 – labiau nesutinku nei sutinku, 3 – nei sutinku, nei nesutinku, 4 – 
šiek tiek sutinku, 5 – visiškai sutinku).  
Iš respondentų vertinimų daţnių lentelių duomenų, juos susisteminus, buvo sudaryta verslo 
plėtros veiksnių, kaip sėkmės veiksnių įvertinimo lentelė (ţr. 29 lent.), iš pateiktos joje susistemintos 
informacijos, galima nustatyti, kurie veiksniai respondentų yra laikomi sėkmės veiksniais. 
Iš pateiktos lentelės duomenų matyti, kuriuos veiksnius respondentai įvertino kaip verslo sėkmės 
veiksnius. Šiuo atveju reikšmingu laikomas įvertinimas jei daugiau nei 50 % respondentų įvertino, kad 
verslo plėtros veiksnys gali būti laikomas sėkmės veiksniu. Išanalizavus duomenis, galima teigti, jog: 
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 Verslo plėtros sėkmės veiksniais, šeimos verslo įmonėse, galima laikyti gerus vadovavimo 
įgūdţius, vadovo – lyderio savybę, vadovo charizmą, gerą marketingo / pardavimų 
strategiją, produktą, tenkinantį vartotojų poreikius, rinkos specifikos ţinojimą, gebėjimą 
dirbti su ţmonėmis ir platų kontaktų tinklą. 
 Daugiausia (68,9 %) respondentų įvertino, kad geri vadovavimo įgūdţiai yra verslo plėtros 
sėkmės veiksnys – taigi, galima teigi, jog apklaustųjų tarpe, šis veiksnys laikomas 
didţiausiu sėkmės veiksniu. 
29 lentelė. Respondentų pasiskirstymas pagal verslo plėtros veiksnių kaip sėkmės veiksnių 
įvertinimą 
Siekiant išsiaiškinti, ar duomenys patikimi, ir ar klausimas atspindi tiriamąjį dydį, bei ar yra 
reikšmingas tyrimui, apskaičiuotas Kronbacho alfa koeficientas (ţr. 30 lent.), Friedmano χ2 kriterijus, 




sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
Geri vadovavimo įgūdţiai 3 3,3 1 1,1 1 1,1 3 3,3 20 22,2 62 68,9
Vadovas – Lyderis 3 3,3 1 1,1 1 1,1 6 6,7 22 24,4 57 63,3
Gilios šeimos verslo tradicijos, vertybės 3 3,3 4 4,4 7 7,8 22 24,4 23 25,6 31 34,4
Vadovo charizma 3 3,3 1 1,1 3 3,3 9 10 26 28,9 48 53,3
Geros / palankios verslo rėmimo sąlygos 4 4,4 3 3,3 5 5,6 15 16,7 29 32,2 34 37,8
Tinkama verslo vadovavimo / vystymo 
kompetencija 
3 3,3 1 1,1 1 1,1 7 7,8 37 41,1 41 45,6
Gera marketingo / pardavimų strategija 3 3,3 1 1,1 3 3,3 7 7,8 29 32,2 47 52,2
Produktas, tenkinantis vartotojų poreikius 3 3,3 0 0 2 2,2 5 5,6 19 21,1 61 67,8
Rinkos specifikos ţinojimas 3 3,3 1 1,1 0 0 11 12,2 23 25,6 52 57,8
Konkurencinga kaina 3 3,3 1 1,1 3 3,3 14 15,6 30 33,3 39 43,3
Gebėjimas dirbti su ţmonėmis (tinkamai 
valdomi ţmogiškieji ištekliai) 3 3,3 0 0 11 12,2 6 6,7 24 26,7 56 62,2
Socialiniai įgūdţiai 3 3,3 1 1,1 2 2,2 10 11,1 33 36,7 41 45,6
Verslininko / vadovo suformuotas statusas 
visuomenėje (ţinomumas) 3 3,3 4 4,4 10 11,1 21 23,3 25 27,8 27 30
Platus kontaktų tinklas 4 4,4 0 0 2 2,2 10 11,1 26 28,9 48 53,3












Ar sutinkate, jog ţemiau išvardinti 




















































































































30 lentelė. Klausimo patikimumo įvertinimas 
 
Remiantis pateiktos lentelės duomenimis (α = 0,938 > 0,8), galima daryti išvadą kad klausimas 
apie šeimos verslo plėtros veiksnius yra labai reikšmingas tyrimui ir atspindi tiriamąjį dydį.  
31 lentelė. Respondentų atsakymų patikimumo įvertinimas 
 
Iš pateiktų lentelės duomenų matyti, jog Friedmano kriterijaus p-reikšmė (Sig) yra maţesnė uţ 
reikšmingumo lygmenį α (0,000 < 0,05), tai rodo, kad tiriamųjų rangai reikšmingai skiriasi. Kendallo 
konkordancijos koeficientas W, taip pat, yra labiau artimas 0 nei 1 (W = 0,178). Norint laikyti 
vertinimą patikimu, konkordancijos koeficiento W reikšmė turėtų siekti 0,6-0,7.  
Taigi galima daryti išvadą, jog respondentų vertinimo patikimumas yra žemas – respondentų 
nuomonės nesutampa t.y. nekoreliuoja tarpusavyje, nėra priklausomybės tarp respondentų kriterijų, 
kuriais remdamiesi jie vertina šeimos verslo plėtros veiksnius, kaip sėkmės veiksnius. 
Apklausoje respondentų buvo pasiteirauta, kaip labai, jų nuomone, išvardintos prieţastys lemia 
neigiamus įmonės rezultatus, ar net verslo ţlugimą. Išvardintos prieţastys susiję su verslo ateities 
planavimo iššūkiu – svarbu išsiaiškinti, kaip šeimos verslo vadovai vertina potencialias grėsmes jų 
verslui. Siekiant tai išsiaiškinti, buvo sudarytos šio klausimo kiekvieno atsakymo varianto daţnių 
lentelės, pagal kurias sudaryta lentelė, kurioje aiškiai išdėstyta respondentų vertinimo pasiskirstymas 
(ţr. 32 lent.), naudojantis duomenimis galima nustatyti, kiek išvardintos grėsmės, respondentų 
nuomone, gali turėti įtakos neigiamiems įmonės rezultatams, ar net lemti verslo ţlugimą. 
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32 lentelė. Respondentų pasiskirstymas pagal prieţasčių lemiančių verslo plėtrą vertinimą 
Respondentai prieţastis, kaip galinčias lemti įmonės rezultatus, įvertino sekančiai: 
 Įpėdinio nebuvimą didţioji dalis respondentų (32,2 %) įvertino kaip negalinčią lemti 
įmonės rezultatų, ar verslo ţlugimo. 
 34,4 % respondentai nurodė, jog įpėdinio kompetencijos stoka, gali būti prieţastimi labai 
lemiančia neigiamus įmonės rezultatus, ar verslo ţlugimą. 
 Respondentai įvertino, jog „nesutarimai šeimoje“ (33,3 %) ir „Perdavimo / paveldėjimo 
plano nebuvimas“ (32,2 %) yra nei lemiančios nei nelemiančios neigiamus rezultatus 
prieţastys. 
 Kapitalo trūkumą, kaip labai lemiančią neigiamus įmonės rezultatus prieţastį įvertino 41,1 
% respondentų.  
Remiantis respondentų pateiktais įvertinimais, galima daryti išvadą, jog kapitalo trūkumas yra 
svarbiausia iš pateiktų priežasčių, galinti lemti šeimos verslo įmonių neigiamus rezultatus ar net 
žlugimą. 
Siekiant nustatyti, ar reikšmingos padarytos, prieţasčių, galinčių lemti neigiamus įmonės veiklos 
rezultatus, įvertinimo išvados, apskaičiuojamas Kendallo konkordancijos koeficientas (ţr. 34 lent.) 
kartu su Friedmano χ 2 kriterijumi, kuris parodo ar respondentų vertinimai gali būti laikomi patikimais, 
ir apskaičiuojamas Kronbacho alfa koeficientas (ţr. 33 lent.), kuris nurodo ar klausimas reikšmingai 
atspindi tiriamąjį dydį. 
33 lentelė. Klausimo patikimumo įvertinimas 
 
sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
Įpėdinio nebuvimas 4 4,4 29 32,2 13 14,4 24 26,7 10 11,1 10 11,1
Įpėdinio kompetencijos stoka 4 4,4 10 11,1 10 11,1 22 24,4 13 14,4 31 34,4
Nesutarimai šeimoje 4 4,4 10 11,1 6 3,7 30 33,3 16 17,8 24 26,7
Perdavimo / paveldėjimo plano 
nebuvimas 5 5,6 13 14,4 8 8,9 29 32,2 20 22,2 15 16,7
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Apskaičiuotas Kronbacho alfa koeficientas α = 0,794 (t.y. maţiau uţ 0,8, bet daugiau nei 0,7), 
kai kurių autorių teigimu, tokio dydţio koeficientas dar gali būti laikomas reikšmingu, tuo labiau, kad 
koeficientas arčiau 0,8 reikšmės. Taigi galima daryti išvadą, jog klausimas pakankamai reikšmingai 
atspindi tiriamąjį dydį. 
34 lentelė. Respondentų atsakymų patikimumo įvertinimas 
Remiantis 34 lentelės duomenimis galima teigti, jog tiriamųjų rangai reikšmingai skiriasi – tai 
rodo Friedmano χ 2 kriterijaus p-reikšmė (Sig), kuri yra maţesnė uţ reikšmingumo lygmenį α (0,000 < 
0,05). Kendallo konkordancijos koeficientas W taip pat labai maţas (W = 0,101).  
Taigi galima daryti išvadą, jog respondentų vertinimo patikimumas yra labai ţemas – nėra 
priklausomybės tarp respondentų kriterijų, kuriais remdamiesi jie vertina šeimos verslo plėtros 
veiksnius, todėl nuomonės nesutampa. 
Iš išanalizuotų lentelių gautų rezultatų, galima daryti tokią prielaidą, kad nors klausimas ir 
reikšmingai atspindi tiriamąjį dydį, vertinimo laikyti patikimu negalima. 
Įmonės veiklai svarbūs ne tik vidiniai veiksniai (ateities planavimas, darbuotojai, šeimyniniai 
santykiai), bet ir išoriniai veiksniai, kurie taip pat turi įtakos verslo veiklai. Svarbu išsiaiškinti, kaip 
respondentai vertina išorės veiksnių įtaką jų šeimos verslui. Siekiant tai padaryti, į apklausą buvo 
įtrauktas klausimas apie tai, kaip stipriai pateikti išorės veiksniai lemia įmonės veiklą ar verslo plėtrą. 
Pateikiant klausimą, respondentų buvo paprašyta, kiekvieną išorės veiksnį įvertinti 5 balų sistemoje (1 
– visiškai nelemia, 2 – labiau nelemia nei lemia, 3 – nei lemia nei nelemia, 4 – labiau lemia nei 
nelemia, 5 – labai lemia). Naudojant SPSS programą, buvo sudarytos daţnių lentelės, kuriomis 
remiantis buvo sudaryta lentelė, kurioje susistemintai pateikti respondentų išorės veiksnių įvertinimai 
(ţr. 35 lent.). Šios lentelės pagalba, bus nustatyta, kiek kiekvienas paminėtas išorės veiksnys, 
respondentų nuomone, lemia įmonės veiklą ir verslo plėtrą. Tam, kad įvertinti ar klausimas 
reikšmingai atspindi tiriamąjį dydį, apskaičiuotas Kronbacho alfa koeficientas (ţr. 36 lent.). 
Naudojantis, respondentų pasiskirstymo pagal išorės veiksnių įvertinimo, lentele galima teigti, 
jog tokie išorės veiksniai kaip mokestinė sistema (48,9 %), ekonominė šalies situacija (53,3 %), 
tiekėjai / klientai (46,7 %) ir įstatymų leidyba (35,6 %) laikomi labai lemiančiais įmonės veiklą 
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veiksniais. Šiek tiek lemiančiais įmonės veiklą ir verslo plėtrą veiksniais laikoma technologijų / 
naujovių būtinybė – taip nurodė 36,7 % respondentų, situacija darbo rinkoje (36,7 %) ir konkurentai 
(38,9 %). Pastarasis veiksnys 37,8 % respondentų įvertinas kaip labai lemiantis verslo plėtrą veiksnys, 
todėl vien prie „šiek tiek lemiančių“ veiksnių jo priskirti negalima. 
35 lentelė. Respondentų pasiskirstymas pagal išorės veiksnių vertinimą 
Remiantis duomenimis galima daryti išvadą, jog daugiausiai įtakos įmonės veiklai ir verslo 
plėtrai turintis išorinis veiksnys yra ekonominė šalies situacija. 
36 lentelė. Klausimo patikimumo įvertinimas 
 
Apskaičiuotas Kronbacho alfa koeficientas (α = 0,889 > 0,8), rodo, kad klausimas reikšmingai 
atspindi tiriamąjį dydį.  
  
sk. % sk. % sk. % sk. % sk. % sk. %
Konkurentai 4 4,4 2 2,2 2 2,2 13 14,4 35 38,9 34 37,8
Situacija darbo rinkoje 3 3,3 4 4,4 1 1,1 21 23,3 33 36,7 28 31,1
Mokestinė sistema 3 3,3 0 0 0 0 20 22,2 23 25,6 44 48,9
Ekonominė šalies situacija 3 3,3 0 0 0 0 7 7,8 32 35,6 48 53,3
Technologijos / naujovės 4 4,4 4 4,4 1 1,1 26 28,9 33 36,7 22 24,4
Tiekėjai / klientai 3 3,3 0 0 0 0 17 18,9 28 31,1 42 46,7
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IŠVADOS IR REKOMENDACIJOS 
1. Literatūros analizė parodė, jog šeimos verslas Lietuvos įstatymuose nėra teisiškai apibrėţtas, 
tačiau uţsienio literatūroje apstu šeimos verslo apibrėţimų - šeimos verslu laikoma bet 
kokio dydţio įmonė, jeigu pagrindinė sprendimų priėmimo teisė priklauso asmeniui, 
įkūrusiam įmonę (European Family Businessess); Astrachan (2003), Caselli (2005)., 
Karofsky (2006) šeimos verslą apibrėţia kaip bet kokį verslą, kuriame du ar daugiau šeimos 
narių yra įtraukti į verslą, jie valdo didţiąją dalį nuosavybės arba visas verslas yra valdomas 
šeimos. Šeimos įmonę galima identifikuoti remiantis tokiais aspektais kaip nuosavybė, 
valdymas ir tęstinumas - šeimos verslo įmonei tiesiogiai arba netiesiogiai vadovauja verslo 
įkūrėjas ir jo šeimos nariai, tarp šeimos ir įmonės vyraujantis ypatingas ryšys, verslo 
perdavimas iš kartos į kartą.  
2. Literatūros analizės metu nustatyta tokie šeimos verslo ypatumai: dominuoja emociniai 
ryšiai, narystę šeimos versle lemia asmeniniai ryšiai, įmonių politika – lanksti, leidţianti 
prisitaikyti prie besikeičiančių aplinkybių, didėlė įmonės vadovų atsakomybė, įmonės vardo 
tapatinimas su šeimos vardu – kokybės garantas, šeimos narių identifikacija su įmone. 
3. Literatūros analizės metu išskirti sąlygojantys verslo veiklą veiksniai skirstomi į vidinius ir 
išorinius. Vidiniai veiksniai (strateginis planavimas, kartų poţiūrių skirtumai, šeimos 
santykiai, darbuotojų santykiai, apmokėjimas uţ darbą) yra labiau būdingi šeimos verslo 
įmonėms, o išoriniai veiksniai (konkurentai, darbo rinka, finansiniai ribotumai, ekonominė 
šalies situacija ir kt.) gali būti būdingi visoms įmonėms – nepriklausomai nuo to ar jos 
šeimos verslo įmonės ar ne. 
4. Empirinio tyrimo metu buvo nustatyta:  
1) literatūroje vyraujanti nuomonė, kad šeimos verslo įmonės yra maţos įmonės, tyrimo 
metu buvo pavirtinta – tik 7 iš 90 respondentų nurodė, kad jų įmonės yra vidutinės arba 
stambios įmonės;  
2) galima patvirtinti teiginį, kad šeimos narių interesai ir norai turi įtakos verslui, taip 
nurodė daugiau nei 4/5 respondentų;  
3) tyrimo atrankinei visumai esant pakankamai maţai, Lietuvos mastu, negalima teigti, jog 
atsakymai būdingi visiems šeimos verslams – tačiau galima tyrimo metu nustatyta, kad 
ne visada asmeniniai nesutarimai persikelia į verslo sferą, ir daro įtaką priimamiems 
sprendimams – taip nurodė daugiau nei pusė apklaustų respondentų. 
5.  Tyrimas parodė, jog visi bruoţai kuriais galima remtis, nustatant, ar įmonė gali būti laikoma 
šeimos verslu, daugiau ar maţiau respondentų įvertinti kaip turintys reikšmės. 
Reikšmingiausiu įvertintas bruoţas – verslas turi būti valdomas šeimos narių, antras pagal 
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reikšmingumą – sprendimų priėmimų teisė priklauso asmeniui įkūrusiam įmonę, trečias 
pagal reikšmingumą bruoţas – verslo perdavimas iš kartos į kartą.  
6. Tyrimu įrodyta: 
1)  respondentų šeimos verslo įmonėse vyrauja tokie šeimos verslo ypatumai, kaip 
didesnis susitelkimas į ateities planus, maţesnis domėjimasis momentine nauda, 
skiriamas didesnis dėmesys kokybei, vyrauja glaudus bendradarbiavimas tarp savininko 
ir darbuotojų ir būdinga šeimos narių savęs realizacija su įmone. 
2) Respondentų įmonėse labai būdingais šeimos verslo bruoţais laikomi: labai lanksti 
įmonės politika, leidţianti greitai prisitaikyti prie besikeičiančių aplinkybių; didelė 
įmonės vadovų atsakomybė, poţiūris į kokybę; versle vyrauja stiprūs šeimos narių 
tarpusavio supratimo santykiai; šeimos narių sėkminga savęs identifikacija su įmone; 
darbas neskaičiuojant darbo valandų. Šiek tiek būdingais laikomi šie bruoţai: 
darbuotojai (ne šeimos nariai) daţnai yra motyvuojami atsakingiau dirbti ir galimybė 
didelę dalį pelno skirti plėtrai. 
7. Tyrimo metu nustatyta, jog kapitalo trūkumas respondentų (šeimos verslo vadovų) yra 
įvertintas kaip svarbiausia iš pateiktų prieţasčių, galinti lemti šeimos verslo įmonių 
neigiamus rezultatus ar net ţlugimą. 
8. Tyrimas parodė, jog tokie išorės veiksniai, kaip mokestinė sistema, ekonominė šalies 
situacija, tiekėjai / klientai  ir įstatymų leidyba respondentų įvertinti labai lemiančiais 
įmonės veiklą ir verslo plėtrą veiksniais.  
 
REKOMENDACIJOS 
Atlikus tyrimą ir remiantis respondentų nuomone pateiktais klausimais, buvo išskirti šeimos 
verslo ypatumai, kuriuos susisteminus galima pateikti kaip rekomenduojamą šeimos verslo modelį, 
kuriuo įmonės galėtų vadovautis savo veikloje. 
Tam, kad šeimos verslo įmonė, galėtų vadovautis minėtu verslo modeliu, ji turėtų atitikti tokius 
kriterijus: 
 Esant keliems valdantiesiems asmenims – daugiau nei 50 % valdančių verslą asmenų 
turėtų sudaryti šeimos nariai. 
 Šeimos verslo įmonės vizija, misija ir tikslai turėtų būti orientuoti į ilgalaikes ateities 
perspektyvas – momentinė nauda (pelnas), turėtų būtų maţesnis prioritetas, taip pat 
orientacija į teikiamų paslaugų, ar tiekiamų prekių kokybę, tačiau ateities planavimas 
paremtas įmonės vadovo įţvalgomis ir kompetencijomis. 
 Šeimos narių savirealizacija su įmone, bei darbas 24 valandas per parą. 
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 Šeimos verslo įmonei būdingas glaudus bendradarbiavimas tarp savininko bei darbuotojų, 
bei palaikomi tvirti asmeniniai ryšiai su šeimos nariais. 
 Vadovaujamasi tokiais sėkmės veiksniais – vadovas turi puikius vadovavimo bei 
lyderystės įgūdţius; sudaryta puiki marketingo (pardavimų) strategija (į šį veiksnį įtraukta: 
realizuojamas vartotojų poreikius atitinkantis produktas, rinkos specifikos ţinojimas); 
gebėjimas valdyti ţmogiškuosius išteklius – darbas su ţmonėmis ir platus kontaktų tinklas. 
Šio šeimos verslo modelio esmė – vadovo valdymo sugebėjimai. Įmonės valdymas prasideda 
nuo vadovo ţinojimo, kur ir ką reikia padaryti – tai nereiškia, jog pats vadovas turi puikiai išmanyti 
kiekvieną modelio schemoje paminėtą sritį – tam yra įvairių specialistų, tačiau įmonėje turėtų būti 
realizuojami visi paminėti elementai.  
 
17 pav. Šeimos verslo modelis 
Svarbiausias elementas – daugiau nei 50 % verslo valdyme dalyvaujančių asmenų sudaro 
šeimos nariai. 
Strateginis mąstymas. Šis elementas apima susitelkimą į ateities perspektyvas, rinkos analizes, 
finansinių aspektų išmanymą ir, apskritai, verslo planų kūrimą – planus plėstis, įvesti naują prekę ir 
pan. Strateginio planavimo esmė – ateities numatymas savo pasirinktais metodais (rodiklių 
skaičiavimas, verslo prognozės, rinkos svyravimų analizė). Svarbu būti ţingsniu priekyje konkurentų. 
Kadangi, šiam modeliui būdinga, kad vadovas pats planuoja įmonės (verslo) ateitį, pasikliaunant savo 
įţvalgomis ir kompetencija, pas jį turėtų būti išlavintas strateginis mąstymas. 
Kompetencija (turimos ţinios). Šis elementas pasireiškia ne vien vadovo kompetencija, bet ir 















kad uţimtų atitinkamas pareigas. Tai reikalinga tam, kad būtų galima mokėti atlyginimus, atitinkančius 
ne tik atliekamą darbą, bet ir darbo kokybę. 
Atsidavimas darbui. Šeimos įmonėse būdinga darbo valandų neskaičiavimas, skiriamas 
išskirtinis dėmesys atliekamo darbo (tiekiamų prekių ir teikiamų paslaugų) kokybei. Šis elementas 
apima ir šeimos narių savęs identifikaciją su įmone (tai būdingas šiam modeliui kriterijus), bei gerus 
vadovavimo įgūdţius, kuriais turėtų pasiţymėti vadovas – ne vien mokėjimas nurodinėti, bet ir 
sugebėjimas paaiškinti, kaip teisingai atlikti darbus, kad jie būtų atlikti kokybiškai.  
Bendravimo įgūdţiai. Kad ir kokia įmonė bebūtų, joje dirba ţmonės, o kur ţmonės – ten ir 
bendravimas. Išlavinti bendravimo įgūdţiai (sugebėjimas sukurti šiltą darbo vietos atmosferą) yra 
vienas iš reikiamų elementų šeimos verslo įmonei. Tai apima ne vien tik apie šeimos narių tarpusavio 
santykius - svarbus darbuotojų ir vadovo bendravimas ir mokėjimas bendradarbiauti, bei kolektyvo 
tarpusavio santykiai. Šis elementas apima ir vadovo – lyderio bruoţus, būdingus šio modelio įmonės 
vadovui – gebėjimas „vesti“ ţmones link tikslo, einant kartu su jais, o ne nurodant kryptį, kur link 
reikia eiti. Platus kontaktų tinklas pasireiškia bendravimu uţ įmonės ribų, su kitais verslo vadovais, ar 
kitų įmonių darbuotojais.  
Marketingas. Net ir šeimos verslo įmonė yra pelno siekianti įmonė – ţinoma, šeimos versle, 
pelnas, daţniausiai yra skiriamas verslo plėtrai, o ne asmeniniams poreikiams, tačiau pelnas yra 
įmonės vadovo, ar vadovaujančių asmenų tikslas, o norint jį gauti reikia išmanyti ne vien finansinius 
aspektus, bet ir būdus, kaip pasiekti gerų finansinių rezultatų. Nesvarbu, įmonė uţsiima prekių ar 
paslaugų teikimu – išmanyti vartotojų poreikius yra labai svarbu, nes šių laikų kontekste – viskas 
atsiremia į ţmogiškuosius faktorius – svarbu ne tik sukurti produktą, kuris tenkintų poreikius, svarbiau 
sukurti nuostatą, kad ţmogui to reikia, nesvarbu kas tai bebūtų. Turint gerą marketingo / pardavimų 
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Esu Deimantė Špakauskaitė Kauno Technologijos universiteto magistro studijų paskutinio kurso 
studentė. Ši anketa yra skirta surinkti reikalingiems mano atliekamam tyrimui duomenims, kurie bus 
panaudoti magistro baigiamajam darbui, apie šeimos verslo plėtros ypatumus.  
Ţinau, kad Jūsų laikas yra neįkainojamas, tačiau man Jūsų nuomonė yra labai svarbi, būčiau dėkinga 




1. Jūsų įmonės teisinė forma 
 Uţdaroji akcinė bendrovė/ Akcinė bendrovė 
 Individuali įmonė 
 Maţoji bendrija 
 Kita 





3. Jūsų įmonė yra: 
 Mikro įmonė (maţiau nei 10 darbuotojų) 
 Smulki įmonė ( 10-49 darbuotojai) 
 Vidutinė įmonė (50-249 darbuotojai) 
 Stambi įmonė (daugiau kaip 250 darbuotojų) 
4. Kokią procentinę dalį valdančiųjų sudaro šeimos nariai? 
 51-60 % 
 61-70 % 
 71-80 % 







5. Kuriais metais įkurtas Jūsų verslas? 
 Iki 1990 m. 
 1991-1999 m. 
 Nuo 2000 m. 
 
ŠEIMOS VERSLO SPECIFIŠKUMAS 
 
6. Kokiais bruoţais/ypatumais vadovaujantis būtų galima apibūdinti šeimos verslą, ir kiek būdingi jie 
turėtų būti kiekvienu atveju, kad verslą būtų galima laikyti šeimos verslu? ( 1 – neturi reikšmės, 5 – 
turi reikšmės) 
 1 2 3 4 5 
Verslas valdomas šeimos narių      
Sprendimų priėmimo teisė priklauso asmeniui įkūrusiam įmonę      
Šeimos tarpusavio santykiai daro įtaką verslui ir jame daromiems sprendimams      
Šeimos verslai – tik nedidelės įmonės      
Būdingas verslo perdavimas iš kartos į kartą      
 
7.  Ar sutinkate su teiginiais kad šeimos versle... (1 – visiškai nesutinku, 5 – visiškai sutinku) 
 1 2 3 4 5 
...didesnis susitelkimas į ateities planus, maţesnis domėjimasis momentine nauda      
...skiriamas išskirtinis dėmesys kokybei      
...vyrauja glaudus bendradarbiavimas tarp savininko ir darbuotojų      
...būdinga šeimos narių savęs identifikacija su įmone      
...vyrauja nedidelės veiklos apimtys      
...daţnai jaučiamas profesionalios vadybos trūkumas      
 
8. Literatūroje minimi iššūkiai su kuriais neretai susiduria šeimos verslo įmonės – kiek Jūsų verslui 
būdingi ţemiau išvardinti iššūkiai? Ar teko su jais susidurti? ( 1 – nebūdinga, 5 – labai būdinga) 
 1 2 3 4 5 
Sugebėjimas pritraukti darbuotojus, kurie nėra šeimos nariai      
Būtinybė apibrėţti darbuotojų rekomendacijas ir kvalifikaciją      
Teisingas atlyginimų mokėjimas darbuotojams – šeimos nariams, pagal atliktą 
darbą 
     
Sudėtingos pelno dalybos tarp šeimos narių pagal tai kiek jie prisidėjo prie verslo 
vystymosi 
     




9. A.Gimeno, G.Baulenas, J. Coma-Cros ištyrė, jog šeimos verslo struktūra yra rezultatas to, kaip 
šeimos mąsto apie savo verslą – tai leido jiems identifikuoti skirtingus šeimos verslo modelius, 
kurie yra išvardinti ţemiau esančioje lentelėje. Iš trumpo aprašymo apie kiekvieną iš jų įvertinkite, 
kiek Jūsų verslui yra būdingas kiekvienas modelis. (1 – visiškai nebūdingas, 5 – labai būdingas) 
 1 2 3 4 5 
Kapitono modelis 
 (Būdinga tai, kad visas veiksmas sukasi aplink vieną asmenį – daţniausiai tai 
šeimos galva kuris diktuoja tvarką ne tik šeimoje bet ir versle. Daţnai smulkaus 
verslo modelis) 
     
Imperatoriaus modelis 
(Modelis paremtas vieno asmens ar grupės ţmonių valdymu, įmonės veikla 
priklauso nuo valdančiųjų kompetencijų, stiliaus ir vertybių. Iš esmės panašus į 
kapitono modelė, bet būdingas didesnėms įmonėms) 
     
Šeimos komandos modelis 
(Šeimos tiesiog gyvena savo verslu, ne tik valdo jį, bet yra ir dalis darbo jėgos. 
Verslas ir su juo susiję poreikiai – visada pirmoje vietoje, šeimos poreikiai 
antraeilis dalykas. Šeimos pastangos = verslo sėkmė.) 
     
Profesionalios šeimos modelis 
(Profesionalumas yra tarsi varomoji šio modelio jėga – įmonės poreikių turi būti 
kuo maţiau, kad verslo valdymas galėtų būti laikomas sėkmingu. Aukštas 
kompetentingumo lygis ir komandinis darbas) 
     
Šeimos įmonės modelis 
(Šio modelio esmė yra tai, kad šeima yra verslo savininkė ir tuo pačiu atsakinga 
uţ įmonės konkurencingumo vystymą, tačiau daţnu atveju įmonės vadovas gali 
būti samdytas darbuotojas ne šeimos atstovas) 
     
Šeimos investavimo grupės modelis 
(Šis modelis įkūnija tam tikrą poţiūrį į šeimos verslą iš finansinės perspektyvos. 
Šeimos nariai stengiasi išlaikyti esamą ekonominę verslo vertę, kuri jau yra 
pasiekta bei plėstis kiek įmanoma labiau.) 
     
 
10. Kokie veiksniai paskatino Jus pradėti šeimos verslą? (Įvertinti 5 balų sistemoje) 
 1 2 3 4 5 
Noras nepriklausyti nuo darbdavių      
Galimybė suderinti darbą ir karjerą      
Galimybė dirbti su artimaisiais      
Noras uţtikrinti šeimos gerovę iš kartos į kartą      
Pelno ir naudos siekimas      
Pats sau vadovas      
Paveldėjau šeimos verslą       
Išsilavinimas (specifinių ţinių ir patirties panaudojimas)      
Siekis įrodyti sau, kad galiu sukurti verslą      
Noras uţdirbti daugiau      
Sėkminga draugų/paţįstamų patirtis versle      
88 
 
Šeimos, draugų paskatinimas/ palaikymas      
Susidariusi problema, kurios sprendimas išsivystė į verslą      
Verslo nišos atradimas       
Savirealizacija versle       
Aiški verslo idėja      
Verslininko statuso siekimas visuomenėje      
 
11. Procentaliai įvertinkite, kiek darbuotojų įmonėje sudaro šeimos nariai 
 30-49 % 
 50-69 % 
 70-99 % 
 
12. Įvertinkite, kiek Jūsų įmonėje būdingi šie teigiamais laikomi šeimos verslo bruoţai (1 – nebūdinga, 
5 – labai būdinga) 
 1 2 3 4 5 
Labai lanksti įmonės politika leidţianti greitai prisitaikyti prie besikeičiančių 
aplinkybių 
     
Didelė įmonės vadovų atsakomybė, poţiūris į kokybę      
Versle vyrauja stiprūs šeimos narių tarpusavio supratimo santykiai      
Šeimos nariai sėkmingai save identifikuoja su įmone       
Darbuotojai (ne šeimos nariai) daţnai yra motyvuojami atsakingiau dirbti      
Galimybė didelę dalį pelno skirti plėtrai      
Dirbama neskaičiuojant darbo valandų      
 





14. Kokią įtaką verslui turi šeimos narių interesai ir norai? 
 Turi didelę įtaką 
 Iš dalies daro įtaką  





15.  5 balų sistemoje, įvertinkite, kiek planuodami šeimos verslo ateitį Jūs daţniausiai pasikliaunate... 
(1 – nepasikliaunate, 5 – labiausiai pasikliaunate) 
 1 2 3 4 5 
...šeimos narių nuomone      
...konsultantais ir patarėjais      
...analitiniais ir statistiniais duomenimis      
...intuicija      
...savo įţvalgomis ir kompetencija      
 
16. Jūs planuojate savo šeimos verslo ateitį. Koks, Jūsų nuomone, labiausiai būdingas Jūsų šeimos 
verslo ateities scenarijus Jums pasitraukus iš verslo? (1- nebūdingas, 5 – labiausiai būdingas) 
 1 2 3 4 5 
Parduoti šeimos verslą      
Likviduoti šeimos verslą      
Perleisti šeimos verslą ateinančioms kartoms      
Perduoti šeimos verslą kitam vadovui, bet išlikti akcininku      
Neplanuoju savo šeimos verslo ateities      
 
17. Ar sutinkate, jog ţemiau išvardinti veiksniai yra šeimos verslo vystymo sėkmės veiksniai? (1 – 
nesutinku, 5 – visiškai sutinku) 
 1 2 3 4 5 
Geri vadovavimo įgūdţiai      
Vadovas – Lyderis      
Gilios šeimos verslo tradicijos, vertybės      
Vadovo charizma      
Geros / palankios verslo rėmimo sąlygos      
Tinkama verslo vadovavimo / vystymo kompetencija       
Gera marketingo / pardavimų strategija      
Produktas, tenkinantis vartotojų poreikius      
Rinkos specifikos ţinojimas      
Konkurencinga kaina      
Gebėjimas dirbti su ţmonėmis (tinkamai valdomi ţmogiškieji ištekliai)      
Socialiniai įgūdţiai      
Verslininko / vadovo suformuotas statusas visuomenėje (ţinomumas)      
Platus kontaktų tinklas      




18. Įvertinkite kaip labai, ţemiau išvardintos prieţastys, lemia neigiamus įmonės rezultatus ar netgi 
verslo ţlugimą? (1-nelemia, 5 – labai lemia) 
 1 2 3 4 5 
Įpėdinio nebuvimas      
Įpėdinio kompetencijos stoka      
Nesutarimai šeimoje      
Perdavimo / paveldėjimo plano nebuvimas      
Kapitalo trūkumas      
 
19. 5 balų sistemoje įvertinkite, kaip stipriai, Jūsų nuomone, ţemiau išvardinti išorės veiksniai lemia 
įmonės veiklą, verslo vystymąsi.(1 – visiškai nelemia, 5 – labai lemia) 
 1 2 3 4 5 
Konkurentai      
Situacija darbo rinkoje      
Mokestinė sistema      
Ekonominė šalies situacija      
Technologijos / naujovės      
Tiekėjai / klientai      
Įstatymų leidyba      
 
DUOMENYS APIE RESPONDENTĄ 
20. Jūsų lytis? 
 Vyras 
 Moteris 
21. Jūsų amţius 
 Iki 25 metų 
 Nuo 26 iki 40 metų 
 Nuo 41 iki 55 metų 
 Nuo 56 iki 70 metų 
 71 metai ir daugiau 
22. Jūsų išsilavinimas 
 Pradinis / Nebaigtas vidurinis 
 Vidurinis / Profesinis 
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